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todos os níveis da organização, analisando-os criticamente, através de indicadores da qualidade e 
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Hoje em dia a necessidade de se produzir com qualidade é uma exigência do mercado. 
Organização e flexibilidade são requisitos essenciais para que se consiga bons resultados para um 
Sistema de Produção adequado, atendendo as necessidades internas e externas de uma empresa. 
As normas de Sistemas da Qualidade, notadamente as NBR ISO 9001, estão cada vez mais 
presentes, em qualquer setor industrial/econômico, visto que trata de Sistemas de Gestão e 
Garantia da Qualidade, e não de produtos (Cerqueira, 1996). Pouco porém tem sido explorado 
para se avaliar o real impacto da implantação da ISO 9001 quanto à melhoria da qualidade e 
produtividade nas organizações, bem como não há estudos aprofundados sobre o impacto da 
transição da versão 1994 para a versão 2000 da norma, e esse trabalho tem como finalidade 
demonstrar esses resultados.  
 
Diante das mudanças ocorridas na revisão da norma NBR ISO 9000:1994 para a NBR ISO 
9000:2000 a empresa, objeto deste trabalho, também encaminhou seu Sistema da Qualidade para 
essas mudanças. A mudança da ISO 9002:1994 para a ISO 9001:2000 foi necessária para a 
empresa por diferentes razões. O término do contrato da norma ISO 9002:1994 na empresa em 
maio/2003 foi o primeiro motivo para a certificação da norma ISO 9001:2000, em seguida o 
acordo com o CB-25 – maio/2001, “a recomendação do Fórum Internacional de Acreditação – 
IAF – IAF PL 99 019, é de um período de transição, onde os certificados emitidos com base na 
edição de 1994, poderão ter validade máxima de três anos da data de publicação da ISO 
9000:2000 (15 de dezembro de 2000)", e o fato de a validade da ISO 9000:1994 não ultrapassava 




Esse trabalho tem por objetivo analisar os impactos no sistema de gestão da qualidade 
devido à migração de um sistema baseado na ISO 9002:1994 para a ISO 9001:2000, através da 
análise dos índices da qualidade e produtividade de uma empresa metalúrgica. Com a mudança 
da norma, espera-se melhorias com relação à satisfação dos clientes e a melhoria contínua do 
Sistema de Gestão da Qualidade, com a nova versão mais objetiva e a sua gestão voltada a 
resultados, espera-se mais segurança nas mudanças ou decisões dentro da organização. Diante 





Para tanto, o trabalho será composto dos seguintes tópicos. 
 
No capítulo 2, será abordada a série ISO 9000 e a sua implantação. Contém um breve 
histórico da ISO desde suas origens, a versão BS e 1987, o conteúdo e a estrutura da ISO 
9000:1994 e o conteúdo e a estrutura da ISO 9000:2000, além das diferenças e semelhanças entre 
as versões. No capítulo 3, será demonstrado o método de implantação na área de Processos 
Metalúrgicos em uma empresa que tem como principal processo de fabricação a Trefilação de 
Arame de Aço Inoxidável. Como conteúdo desse capítulo vão estar descritos o histórico da 
empresa, assim como seus processos, além dos indicadores existentes da ISO 9000:1994, o 
método de implantação da ISO 9000:2000 e os indicadores estruturados para essa versão. 
 
No capítulo 4 serão mostrados os resultados e as discussões do estudo de caso. As 
melhorias obtidas pela ISO 9000:1994 e, as melhorias obtidas pela ISO 9000:2000, a evolução 
dos indicadores da versão de 1994 versus indicadores da versão de 2000 e as mudanças 
detectadas. 
 





A ISO 9000. 
 
A ISO (International Organization for Standardization) foi fundada em 1947, com sede em 
Genebra – Suíça, ela é uma entidade não governamental e seu principal objetivo é desenvolver e 
divulgar normas e padrões internacionais, com a intenção de facilitar o intercâmbio de bens e de 
serviços nos diversos países do mundo (Corrêa, 2001). 
 
Os membros da ISO são representados pelos comitês técnicos e são constituídos por 
especialistas de diversas áreas, desenvolvendo e revisando normas internacionais. Os estudos de 
desenvolvimento, revisão e emissão das normas de Sistema de Gestão da Qualidade são feitos 
pelo comitê técnico TC 176. No Brasil, o representante no TC 176, é o CB25 da Associação 
Brasileira de Normas Técnicas – ABNT (Corrêa, 2001). 
 
Durante a Segunda Guerra Mundial, muitos países aliaram-se para deter a marcha da 
Alemanha, Itália e Japão. O problema era que, embora os soldados daqueles países lutassem lado 
a lado, existiam entre eles grandes diferenças. Os países aliados não tinham apenas a língua, o 
costume e a crença religiosa diferentes como um problema a enfrentar, mas também a forma 
como utilizavam munição, veículos e unidades de medida diferentes. Para impedir que essa 
incompatibilidade de componentes se tornasse um problema futuro, foram criadas as primeiras 
normas militares (Arnold, 1994). 
 
Em 1979 foi editada na Inglaterra a norma BS 5750 sobre Sistema da Qualidade.  Quando o 
mercado se globalizou, as empresas viram-se na contingência de ter de atender as variadas 
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normas para diferentes países e elas eram algumas vezes conflitantes e geralmente confusas. Em 
uma tentativa para eliminar parte da desordem, a Organização Internacional de Normalização 
Técnica reuniu-se para criar, entre outras normas, uma norma internacional para o sistema da 
qualidade. Em março de 1987, a ISO série 9000 foi publicada. Esta norma passou então a ser 
aceita e reconhecida mundialmente (Arnold, 1994). 
 
Originalmente, pretendia-se usa-las como um documento contratual, entre o comprador e o 
vendedor, de modo a garantir ao comprador que o vendedor podia fornecer um produto ou um 
serviço aceitável, segundo requisitos estipulados. Porém, a aceitação generalizada em todo 
mundo das normas, possibilitou que a maioria das organizações as usassem a certificação do seu 
sistema da qualidade por terceiros, isto é, buscando um certificado independente de seu sistema 
de garantia da qualidade, sem nenhuma referência ao cliente atual ou potencial, evitando, assim, 
múltiplas avaliações, e destacando uma melhor posição competitiva (CB-25, maio 2001). 
 
A ISO, na época, descreveu as normas como “refinamento de todos os princípios mais 
práticos e usualmente aplicáveis dos sistemas da qualidade” e “a culminação do acordo entre as 
autoridades mundiais mais avançadas destas normas como base de uma nova era para o 
gerenciamento da qualidade” (Rothery, 1993). 
 
Em 1994 houve a primeira revisão da norma ISO 9000. No Brasil essas normas foram 
denominadas “NBR ISO 9000”, pelo Sistema Brasileiro de Normalização e publicadas pela 
ABNT – Associação Brasileira de Normas Técnicas (Cerqueira, 1996). Essa revisão não 
proporcionou maiores alterações na arquitetura das Normas, entretanto, as alterações foram 
direcionadas às futuras revisões. Especificava requisitos de sistema da qualidade para fornecer 
consistentemente produtos conforme solicitado pelos clientes. Os requisitos especificados na 
Norma destinavam-se prioritariamente à prevenção de não conformidades (CB-25, maio 2001). 
 
Em 2000 houve a segunda revisão, a ISO realizou consulta aos usuários de todas as partes 
do mundo, onde detectou-se necessidades significativas de melhorias, tais como: 
• aumentar a compatibilidade da família de normas ISO 9000 – Gestão da qualidade, com a 
família de normas ISO 14000 – Gestão ambiental; 
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• disponibilizar uma estrutura baseada em um modelo de gestão de processos; 
• incluir evidências de melhoria contínua e prevenção de não conformidades; 
• a norma ISO 9001 deveria dar suporte à eficácia enquanto a ISO 9004 deveria dar 
suporte à eficiência e à eficácia; 
• fazer com que a ISO 9004 auxiliasse as partes envolvidas na obtenção de benefícios para 
a organização e seus clientes; 
• simplificar sua utilização, facilitar o entendimento, com linguagem e terminologia claras; 
• facilitar a autoavaliação; 
• serem aplicáveis a todos os tamanhos de organizações, setor econômico ou industrial, e 
remover o enfoque à manufatura; 
• explicitar a necessidade de identificar e atender as expectativas dos clientes (além dos 
requisitos especificados); 
• ser um par consistente – ISO 9001 e ISO 9004 (entre outros, terminologia uniforme) e 
tornar o processo de auditoria algo que busque valor ao auditado.  
 
O resultado final foi o desenvolvimento de um novo formato, onde os vinte elementos da 
ISO 9001:1994 foram redistribuídos em cinco seções na edição 2000 direcionando a um enfoque 
de processo unificado: Sistema de Gestão da Qualidade; Responsabilidade da Direção; Gestão de 
Recursos; Realização do Produto; e Medição, Análise e Melhoria (CB-25, maio 2001). 
 
A ISO 9000:2000 é mais objetiva e foca principalmente a satisfação dos clientes, a 
melhoria contínua e a conformidade do produto em comparação com a norma ISO 9000:1994. 
Seu entendimento e implementação ficaram mais simples e alguns requisitos novos vieram a 
complementar a nova versão. Com isso, a nova norma ISO 9001:2000 não especifica exigências 
no layuot ou estrutura da documentação do, agora, Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) da 
organização; a adequação dos sistemas da qualidade já implantados não exigirão a reescrita da 
documentação do SGQ de uma organização e representa uma excelente oportunidade – e desafio 
– para as organizações eliminarem documentos desnecessários e procedimentos que 
comprometem a eficácia de seus processos. Cada organização determina a extensão da 
documentação necessária e os meios a serem utilizados (CB-25, maio 2001). 
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2.1. NBR ISO 9000 versão 1987: Conteúdo e Estrutura. 
 
Em 1987, a ISO publicou as primeiras cinco normas internacionais referentes à garantia da 
qualidade, conhecidas como Normas da ISO 9000: ISO 9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 e 
ISO 9004.  
 
A ISO 9000:1987, “Normas de Gestão da Qualidade e Garantia da Qualidade – Diretrizes 
para Seleção e Uso”, era um documento consultivo. Ela explicava como a norma global era 
dividida, apresentava as diretrizes para determinar qual das três categorias (9001, 9002, 9003) era 
aplicável ao negócio, e oferecia diretrizes sobre como os sistemas podiam ser implementados 
(Arnold, 1994). 
 
 A ISO 9004:1987, “Gestão da Qualidade e Elementos de Sistemas da Qualidade – 
Diretrizes”, era também um documento consultivo. Embora a ISO 9004 fosse muito útil, a 
implementação de suas diretrizes não era obrigatória para a certificação. Ela oferecia orientação 
detalhada para negócios relacionados à gestão da qualidade em geral e sobre os elementos do 
sistema da qualidade dentro da série ISO 9000. A ISO 9004 incluía as subseções 9004.1, que 
explicava a série ISO 9000 para a indústria, e a 9004.2, que explicava as mesmas normas para 
empresas prestadoras de serviço (Arnold, 1994). 
 
 A ISO 9001:1987, “Sistemas da Qualidade – Modelo de Garantia da Qualidade em 
Projetos / Desenvolvimento, Produção, Instalação e Assistência Técnica”, era o modelo mais 
completo para sistemas da garantia da qualidade da época. O conteúdo das cláusulas da ISO 9001 
era idêntico ao que se encontrava na ISO 9002, mas ela acrescentava aos requisitos obrigatórios 
mais dois elementos do sistema da qualidade – controle de projeto e assistência técnica (Arnold, 
1994). 
 
 A ISO 9002:1987, “Sistemas da Qualidade – Modelo para Garantia da Qualidade em 
Produção e Instalação”, era utilizada quando a conformidade com requisitos específicos precisava 
ser garantida pelo fornecedor durante as fases de produção e instalação. Essa norma incorporava 
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quase todos os requisitos da ISO 9001, não incorporando apenas os requisitos “controle de 
projeto” e “assistência técnica” (Arnold, 1994). 
  
A ISO 9003 (1987), “Sistemas da Qualidade – Modelo para Garantia da Qualidade em 
Inspeções e Ensaios finais”, era utilizada quando o fornecedor garantia a conformidade para 
requisitos específicos apenas por meio de inspeção e ensaios finais. Geralmente, um sistema da 
qualidade da ISO 9003 só era relevante para produtos e serviços muito simples. A certificação 
por essa norma não era aceita por todos (Arnold, 1994). A tabela 2.1 descreve os requisitos que 
complementavam essas normas. 
 
Tabela 2.1. Requisitos da ISO 9000 versão 1987 e suas respectivas normas. 
 ISO 9000:1987 
Atividades da Gerência 
Secção 4.1 Responsabilidade da Gerência 9001, 9002, 9003 
Secção 4.2 Sistema da Qualidade 9001, 9002, 9003 
Atividades Gerais da Empresa 
Secção 4.5 Controle de Documentos 9001, 9002, 9003 
Secção 4.8 Identificação e Rastreabilidade do Produto 9001, 9002, 9003 
Secção 4.12 Situação de Inspeção e Ensaios 9001, 9002, 9003 
Secção 4.13 Controle de Produtos Não-conformes 9001, 9002, 9003 
Secção 4.14 Ação Corretiva 9001, 9002 
Secção 4.16 Registros da Qualidade 9001, 9002, 9003 
Secção 4.17 Auditorias Internas da Qualidade 9001, 9002 
Secção 4.18 Treinamento 9001, 9002, 9003 
Requisitos Específicos 
Secção 4.3 Análise Crítica de Contrato 9001, 9002 
Secção 4.4 Controle de Projeto 9001 
Secção 4.6 Aquisição 9001, 9002 
Secção 4.7 Produto Fornecido pelo Comprador 9001, 9002 
Secção 4.9 Controle de Processo 9001, 9002 
Secção 4.10 Inspeção e Ensaios 9001, 9002, 9003 
Secção 4.11 Equipamentos de Inspeção, Medição e Ensaio 9001, 9002, 9003 
Secção 4.15 Manuseio, Armazenamento, Embalagem e Expedição 9001, 9002, 9003 
Secção 4.19 Assistência Técnica 9001 
Secção 4.20 Técnicas Estatísticas 9001, 9002, 9003 




As recomendações da comissão técnica (TC 176), foram apresentadas aos países membros, 
em março de 1993, para possível ratificação, as primeiras revisões da norma européia. A minuta 
da norma foi encaminhada como ISO DIS 9000 até ISO DIS 9004. Os países membros avaliaram 
a norma e, em setembro de 1993, votaram a favor da aceitação do conteúdo das modificações na 
norma ISO 9000, (Arnold, 1994). Em 1994 a norma modificada foi publicada.  
 
2.2. NBR ISO 9000 versão 1994: Conteúdo e estrutura. 
 
Com a revisão das normas ISO série 9000, em 1994, passou-se a adotar o termo “família 
ISO 9000”, no Brasil essas normas são denominadas de “família NBR ISO 9000” (Cerqueira, 
1996). Na teoria, a norma foi modificada para enfatizar até mesmo propósitos adicionais quanto à 
satisfação do cliente. Onde a versão de 1987 definia que a finalidade era “... primeiramente evitar 
a não-conformidade em todos os estágios...”, a versão de 1994 diz que “... pretende 
primeiramente obter a satisfação do cliente evitando a não-conformidade em todas as etapas...” 
(Arnold, 1994). 
 
Houve algumas mudanças na revisão de 1987 para 1994 da ISO 9000, e entre essas 
mudanças destacaram-se: 
• Enquanto a versão de 1987 da norma redirecionou o objetivo de uma norma de 
sistema da qualidade da identificação e prevenção de produtos não-conformes para 
a satisfação do cliente, a versão de 1994 continua a encorajar o afastamento de uma 
inspeção de grande organização para o desenvolvimento e controle de processos, de 
modo a assegurar a satisfação do cliente. As referências ao longo de toda a norma 
incluem não apenas as não-conformidades do produto, como também aquelas que 
ocorrem nos processos e no sistema da qualidade; 
• Na versão de 1994, uma empresa que preste serviços referentes ao produto após a 
venda, mas não tenha responsabilidades de projeto, é certificada pela ISO 9002; 
• A versão de 1994 exige que seja desenvolvido um manual da qualidade para incluir 
ou fazer referencia aos procedimentos documentados que formam parte do sistema 
da qualidade; 
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• A análise crítica formal e documentada dos resultados do projeto precisa ser 
planejada e realizada. Agora a norma exige a participação de representantes de 
todas as funções referentes à etapa de projeto que está sendo examinada. A 
validação do projeto precisa ser realizada para assegurar que o produto esteja de 
acordo com as necessidades ou requisitos do usuário definido. Esse é um acréscimo 
ao requisito de verificação do projeto; 
• Os requisitos de controle de processo foram atualizados para incluir a manutenção 
do equipamento, de modo a assegurar a capacidade contínua do processo; 
• A importância da ação preventiva foi ainda mais enfatizada na versão de 1994, 
atualizando-se o título desse elemento para Ação Corretiva e Preventiva e 
incluindo-se uma seção inteira sobre procedimentos com essa finalidade; 
• A preservação foi incluída ao elemento de manuseio, armazenamento, embalagem e 
expedição (Arnold, 1994). 
 
Um conjunto de normas e guias de referência compõem a norma NBR ISO 9000 versão 
1994, como descritos a seguir. 
 
Tabela 2.2. Normas de Gestão da Qualidade e Garantia da Qualidade da NBR ISO 9000:1994. 
NORMAS DE GESTÃO DA QUALIDADE E GARANTIA DA QUALIDADE 
Norma Referência 
NBR ISO 9000-1: 1994 Diretrizes para seleção e uso 
NBR ISO 9000-2: 1994 Diretrizes genéricas para a aplicação dos modelos de conformidade: NBR ISO 9001, 9002, 9003 
NBR ISO 9000-3: 1993 Diretrizes para a aplicação da NBR ISO 9001 em desenvolvimento, fornecimento e manutenção de software 
NBR ISO 9000-4: 1993 Diretrizes para gestão de programas de dependabilidade 
Fonte: Cerqueira, 1996. 
 
Essas normas servem para esclarecer os principais conceitos sobre a qualidade e as 
distinções e relações entre eles e para servir de guia para seleção e uso das normas da família 





Tabela 2.3. Modelos de Conformidade para a Garantia da Qualidade. 
MODELOS DE CONFORMIDADE PARA A GARANTIA DA QUALIDADE 
Norma Referência 
NBR ISO 9001: 1994 Sistema da Qualidade – Modelo para a garantia da qualidade em projeto/desenvolvimento, produção, instalação e serviços associados 
NBR ISO 9002: 1994 Sistema da Qualidade – Modelo para garantia da qualidade em produção, instalação e serviços associados 
NBR ISO 9003:1994 Sistema da Qualidade – Modelo para a garantia da qualidade em inspeção e ensaios 
Fonte: Cerqueira, 1996. 
 
Tratam de requisitos de sistema da qualidade para serem utilizados quando um fornecedor 
necessita demonstrar sua capacidade em fornecer produtos para partes externas (Cerqueira, 
1996). 
 
Tabela 2.4. Gestão da Qualidade e Elementos do Sistema da Qualidade da NBR ISO 9004. 
GESTÃO DA QUALIDADE E ELEMENTOS DO SISTEMA DA QUALDIADE 
Norma Referência 
NBR ISO 9004-1: 1994 Diretrizes 
NBR ISO 9004-2: 1993 Diretrizes para serviços 
NBR ISO 9004-3: 1993 Diretrizes para materiais processados 
NBR ISO 9004-4: 1993 Diretrizes para melhoria da qualidade 
Fonte: Cerqueira, 1996. 
 
Tratam dos elementos do Sistema da Qualidade. São diretrizes, isto significa que não 
devem ser usadas em situações contratuais ou de certificação. Elas devem ser utilizadas como 
orientação para a gestão da qualidade e para a implementação de um sistema da qualidade, 
visando determinar a abrangência com que cada elemento do sistema pode ou deve ser aplicado 
(Cerqueira, 1996). 
 
Tabela 2.5. Demais Normas da Família NBR ISO 9000. 
DEMAIS NORMAS 
Norma Referência 
NBR ISO 8402: 1994 Gestão da Qualidade e garantia da qualidade – Terminologia 
NBR ISO 10011-1: 1993 Diretrizes para auditorias de sistemas da qualidade – Parte 1: Auditoria 
NBR ISO 10011-2: 1993 Diretrizes para auditorias de sistemas da qualidade – Parte 2: 
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Critérios para qualificação de auditores de sistemas da 
qualidade 
NBR ISO 10011-3: 1993 Diretrizes para auditorias de sistemas da qualidade – Parte 3: Gestão de Programas de Auditoria 
NBR ISO 10012: 1993 
Requisitos de Garantia da Qualidade para equipamentos de 
medição – Parte 1: Sistema de Qualificação metrológica para 
equipamentos de medição 
NBR ISO 10013: 1993 Diretrizes para desenvolvimento de manuais da qualidade 
Fonte: Cerqueira, 1996. 
 
Para demonstrar que o seu sistema é capaz de atender às expectativas dos clientes, as 
organizações adotam as normas ISO 9001, ISO 9002 ou ISO 9003, e buscam a certificação. Essas 
normas têm algumas diferenças quanto aos requisitos utilizados e na tabela 2.6 a seguir vão estar 
descritos esses requisitos. 
 
Tabela 2.6. Requisitos da Norma ISO 9000 versão 1994. 
ÍTEM REQUISITOS NORMAS 
4.1 Responsabilidade da Administração 9001, 9002, 9003 
4.2 Sistemas da Qualidade 9001, 9002, 9003 
4.3 Análise crítica de contrato 9001, 9002, 9003 
4.4 Controle de Projeto 9001 
4.5 Controle de documentos e dados 9001, 9002, 9003 
4.6 Aquisição 9001, 9002 
4.7 Controle de produto fornecido pelo cliente 9001, 9002, 9003 
4.8 Identificação e rastreabilidade 9001, 9002, 9003 
4.9 Controle de Processo 9001, 9002 
4.10 Inspeção e ensaios 9001, 9002, 9003 
4.11 Controle de equipamentos de inspeção, medição e ensaios 9001, 9002, 9003 
4.12 Situação de inspeção e ensaios 9001, 9002, 9003 
4.13 Controle de produto não conforme 9001, 9002, 9003 
4.14 Ação corretiva e preventiva 9001, 9002, 9003 
4.15 Manuseio, armazenamento, embalagem, preservação e entrega 9001, 9002, 9003 
4.16 Controle de registros da qualidade 9001, 9002, 9003 
4.17 Auditorias internas da qualidade 9001, 9002, 9003 
4.18 Treinamento 9001, 9002, 9003 
4.19 Serviços associados 9001, 9002 
4.20 Técnicas estatísticas 9001, 9002, 9003 
Fonte: Cerqueira, 1996. 
 
Como pode-se ver na tabela 2.6, a norma ISO 9002 não inclui o requisito 4.4. Controle de  
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Projetos. Cada organização deve decidir qual o modelo adequado a ser utilizado e quais os 
requisitos aplicáveis ao seu Sistema da Qualidade. Esta decisão deve ser tomada levando-se em 
consideração o tipo de negócio, o produto e o processo (Cerqueira, 1996). 
 
Através de pesquisa realizada com uma amostragem de 350.000 usuários, identificou-se 
que a ISO 9000 (gestão da qualidade) está cada vez mais sendo usada por empresas do setor de 
serviços. Observou-se, também, que a série ISO 9000:1994 não é particularmente percebida 
como "simpática ao usuário" e que não é compatível com a série 14001 (norma de gestão 
ambiental), cada vez mais adotada pelas corporações. Assim, as mudanças nas normas da série 
ISO 9000 foram baseadas no resultado daquela pesquisa e têm como alvo auxiliar as empresas a 
manter seu foco no cliente, bem como nos processos que sejam essenciais às suas operações (site: 
lrqa.com.br/lrqa/certificacao/qualidade/iso9000_2000.asp). Essa pesquisa foi analisada e as 
críticas e sugestões serviram como base para a elaboração da revisão da norma. 
 
Para refletir as modernas abordagens de gestão e também para aperfeiçoar as práticas 
organizacionais, mudanças estruturais tornaram-se necessárias. Como as revisões da norma da 
série ISO 9000 são programadas em ciclos de cinco anos, uma nova revisão passou a ser 
realizada como mostra as fases de transição a seguir: 
• Fase 1: relativa ao período em que a norma ISO 9001:2000 começou a ser 
desenvolvida até a data de sua aprovação como uma norma internacional em 15 de 
dezembro de 2000. A norma passou por diversos estágios, de CD1 (First Committee 
Draft) até FDIS (Final Draft International Standard), após o qual foi aprovada. 
• Fase 2: período compreendido entre 15 de dezembro de 2000 e 15 de dezembro de 
2003, em que os certificados ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 da revisão 1994 
continuam válidos, juntamente com os certificados ISO 9001 da revisão 2000 
(Mello, 2002). 
 
A versão 1994 da família ISO 9000 continha mais de 20 normas e documentos. Essa 
proliferação de normas era uma preocupação dos usuários e clientes da norma ISO 9000. Diante  
isso a família da norma ISO 9000:2000 consiste em quatro normas (ISO 9000, ISO 9001, ISO 
9004 e ISO 19011) como é mostrado a seguir no item 2.3. 
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2.3. NBR ISO 9000 versão 2000: Conteúdo e Estrutura 
 
Com base nessas modificações, conforme o CB-25 – maio 2001, utiliza-se as seguintes 
normas da série ISO 9000, conforme tabela 2.7. abaixo. 
 
A norma ISO 19011 (diretrizes para auditoria de sistemas de gestão da qualidade ou 
ambiental) consiste na revisão das normas ISO 10011, partes 1, 2 e 3, e das normas ISO 14010, 
14011 e 14012. Essa norma fornece diretrizes para a verificação da capacidade do sistema em 
atingir os objetivos da qualidade definidos. Essa norma pode ser usada internamente ou na 
auditoria de fornecedores (Mello, 2002). 
 
Tabela 2.7. Sistemas de Gestão da Qualidade NBR ISO 9000:2000. 
NORMA REFERÊNCIA DESCRIÇÃO SUBSTITUIÇÃO 
ISO 9000:2000 




Descreve os fundamentos de 
sistemas de gestão da qualidade 
e define os termos a ela 
relacionados. 
Substitui as ISO 
8402:1994 e ISO 
9000:1994 partes 1 
e 2. 
ISO 9001:2000 Sistemas de Gestão da Qualidade – Requisitos.
Especifica requisitos para um 
sistema de gestão da qualidade, 
quando uma organização 
necessita demonstrar sua 
capacidade para fornecer, de 
forma coerente, produtos que 
atendam aos requisitos do 
cliente e requisitos 
regulamentares aplicáveis, e 
pretende aumentar a satisfação 
do cliente. 
Substitui as ISO 
9001:1994, ISO 
9002:1994 e ISO 
9003:1994. 
ISO 9004:2000 
Sistemas de Gestão da 
Qualidade – Diretrizes 
para melhorias de 
desempenho. 
Fornece diretrizes além dos 
requisitos estabelecidos na ISO 
9001:2000 para considerar tanto 
a eficácia como a eficiência de 
um sistema de gestão da 
qualidade e, por conseqüência, 
o potencial para melhoria do 
desempenho de uma 
organização. 
Substitui as ISO 
9004-1, ISO 9004-2 
e ISO 9004-3. 
Fonte: CB 25, 2001. 
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A ISO 9001:2000 é uma norma que especifica os requisitos entendidos como 
complementares aos requisitos técnicos e funcionais estabelecidos para o produto para a 
estruturação de um Sistema de Gestão da Qualidade. Esta norma promove a adoção de uma 
abordagem de processo para o desenvolvimento, implementação e melhoria da eficácia de um 
sistema de gestão da qualidade com o objetivo de aumentar a satisfação do cliente (Corrêa, 2001). 
 
A abordagem de processo utiliza os princípios do chamado Ciclo PDCA, dentro do 
contexto de um sistema de gestão da qualidade, o PDCA é um ciclo dinâmico que pode ser 
desdobrado dentro de cada processo da organização e para o sistema de processos em sua 
totalidade. Ele está intimamente associado com planejamento, implementação, controle e 
melhoria contínua dos processos de realização do produto e do sistema de gestão da qualidade 
(Mello, 2002). 
 
A manutenção e a melhoria contínua da capacidade do processo podem ser atingidas pela 
aplicação do conceito do ciclo PDCA em todos os níveis da organização. Isso se aplica tanto para 
os processos estratégicos de alto nível, como para o planejamento e a análise crítica do sistema de 
gestão da qualidade, quanto para simples atividades operacionais executadas como parte dos 
processos de realização do produto (Mello, 2002). 
 
O modelo de um sistema de gestão da qualidade baseado em processo, conforme ilustrado 
na figura 2.1, mostra a ligação dos processos (requisitos) da norma. Este modelo tem como base 
o ciclo de melhoramento contínuo PDCA, que significa “PLAN”, “DO”, “CHECK”, “ACTION”. 
Este ciclo pode ser entendido como um fluxo natural das funções de uma organização. Se for 
aplicado de forma correta, levará ao aprimoramento contínuo das atividades, processos e pessoas 
(Corrêa, 2001). 
 
Ao empregar o ciclo PDCA, a organização estabelece uma estratégia de gestão voltada ao 
aprimoramento contínuo, que fará grande diferença ao longo do tempo. Planejar (Plan), fazer 
(Do), verificar o que fez (Check) e executar ações para promover a melhoria (Action) são os 
fundamentos do ciclo PDCA. Correlacionando o ciclo com os requisitos da norma ISO 9001, 
pode-se dizer que o requisito Gestão de Recursos é o “P-plan” do ciclo PDCA. Neste deve-se 
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Melhoria Contínua do Sistema de Gestão da Qualidade 
evidenciar o planejamento referente à provisão de recursos, infra-estrutura e ambiente de trabalho 
necessário para fornecer resultados de acordo com a política da organização e requisitos do 
cliente (Corrêa, 2001).  
 
O ”D-do” refere-se à Realização do Produto, ou seja, como são realizadas as atividades de 
Projeto e Desenvolvimento, Planejamento de Processo, Operações de Produção e Serviços, 
Controle dos Dispositivos de Medição e Processos Relacionados ao Cliente (Corrêa, 2001).  
 
O “C-check” é o requisito Medição, Análise e Melhoria que refere-se ao monitoramento e 
medição do desempenho do sistema de gestão da qualidade, dos processos e do produto em 
relação à política da organização e requisitos do cliente (Corrêa, 2001). 
 










  DO PRODUTO





Figura 2.1: Representação do modelo de Sistema de Gestão da Qualidade baseado em processo 
da norma ISO 9001:2000. (NBR ISO 9001, 2000) 
 
O ”A-action” refere-se a Responsabilidade da Direção em analisar criticamente o 
desempenho do sistema de gestão da qualidade. A Alta Direção deve executar ações com base 
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nas oportunidades de melhoria identificadas nas medições, para aumentar continuamente a 
eficácia do sistema de gestão da qualidade, o desempenho dos clientes e a satisfação dos clientes, 
As ações para melhoria devem estimular o replanejamento da Gestão de Recursos necessários 
para a realização do produto (Corrêa, 2001). 
 
Para tanto o ciclo PDCA será utilizado para implantar 8 premissas com a finalidade de 
orientar o Sistema de Gestão da Qualidade. 
 
2.3.1. Os Oito Princípios da Gestão da Qualidade 
 
Os oito princípios de gestão da qualidade estão definidos na ISO 9000:2000 e na ISO 
9004:2000, eles podem ser utilizados pela alta direção como um guia rumo à melhoria da 
performance em suas organizações. Segundo a ABNT/CB-25 (2000), um princípio de gestão da 
qualidade é uma crença ou regra fundamental e abrangente para conduzir e operar uma 
organização, visando melhorar continuamente seu desempenho a longo prazo, pela focalização 
nos clientes e, ao mesmo tempo, encaminhando as necessidades de todas as partes interessadas 
(Mello, 2002). De acordo com a ABNT/CB-25 (2000), os oito princípios de gestão da qualidade 
são: 
• Foco no Cliente: As organizações dependem de seus clientes e, portanto, é 
recomendável que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, a seus requisitos e 
procurem exceder suas expectativas; 
• Liderança: Líderes estabelecem a unidade de propósitos e o rumo da organização. 
Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas possam estar 
totalmente envolvidas no propósito de atingir os objetivos da organização; 
• Envolvimento das Pessoas: Pessoas de todos os níveis são a essência de uma 
organização e seu total envolvimento possibilita que suas habilidades sejam usadas para o 
benefício da organização; 
• Abordagem do Processo: Um resultado desejado é alcançado mais eficientemente 
quando as atividades e os recursos relacionados são gerenciados como um processo; 
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• Abordagem Sistêmica para a Gestão: Identificar, compreender e gerenciar os 
processos inter-relacionados como um sistema contribui para a eficácia e a eficiência da 
organização no sentido de esta atingir seus objetivos; 
• Melhoria Contínua: A melhoria contínua do desempenho global da organização 
deveria ser um objetivo permanente; 
• Abordagem Factual para a Tomada de Decisão: Decisões eficazes são baseadas na 
analisa de dados e informações; 
• Benefícios Mútuos nas relações com os fornecedores: Uma organização e seus 
fornecedores são interdependentes, e uma relação de benefícios mútuos aumenta a capacidade de 
ambos em agregar valor (Mello, 2002). 
 
Estes 8 princípios servem para facilitar a Implantação, divididos em requisitos do Sistema 
de Gestão da Qualidade que seguem: 
 
Tabela 2.8. Relação dos 8 Princípios da Gestão da Qualidade com requisitos da ISO 9001:2000 
8 Princípios do SGQ Requisitos da ISO 9001:2000 
Foco no Cliente Ênfase nas seções 5, 7, 8: 
5.2. Foco no Cliente; 
5.3. Política da Qualidade; 
7.2. Processos Relacionados com o Cliente; 
8.2.1. Satisfação dos Clientes; 
8.3. Controle de Produto Não-Conforme. 
Liderança Ênfase nas seções 5 e 6: 
5.1. Comprometimento da Direção; 
5.3. Política da Qualidade; 
5.4. Planejamento; 
5.5. Responsabilidade, Autoridade e Comunicação; 
5.6. Análise Crítica pela Direção; 
6.1. Provisão de Recursos. 
Envolvimento das Pessoas Ênfase nas seções 5 e 6: 
5.5.3. Comunicação Interna; 
6.2.2. Competência, Conscientização e Treinamento. 
Abordagem do Processo Ênfase nas seções 4, 7, 8: 
4.1. Requisitos Gerais; 
7.2. Processos Relacionados a Clientes; 
7.3. Projeto e Desenvolvimento; 
7.5. Produção e Fornecimento de Serviços; 
8.2.3. Medição e Monitoramento de Processos. 
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Abordagem Sistêmica para a 
Gestão 
Ênfase em todas as seções: 
4.1. Requisitos Gerais; 
4.2.2. Manual da Qualidade; 
4.2.3. Controle de Documentos; 
5.4. Planejamento; 
5.6. Análise Crítica pela Direção; 
6.1. Provisão de Recursos; 
6.3. Infra-Estrutura; 
6.4. Ambiente de Trabalho; 
7.1. Planejamento da Realização do Produto; 
8.1. Generalidades; 
8.2. Medição e Monitoramento; 
8.4. Análise de Dados; 
8.5. Melhorias. 
Melhoria Contínua Ênfase nas seções 5 e 8: 
5.6. Análise Crítica pela Administração; 
8.5.1. Melhoria Contínua; 
8.5.2. Ação Corretiva; 
8.5.3. Ação Preventiva. 
Abordagem Factual para a 
Tomada de Decisões 
Ênfase nas seções 4, 5, 7, 8: 
4.2.4. Controle de Registros; 
5.6. Análise Crítica pela Direção; 
7.6. Controle de Dispositivos de Medição e Monitoramento; 
8.2. Medição e Monitoramento; 
8.4. Análise de Dados. 
Benefícios Mútuos nas 
Relações com os Fornecedores 
Ênfase nas seções 4, 7, 8: 
4.1. Requisitos Gerais; 
7.4. Aquisição; 
8.4. Análise de Dados. 
Fonte: Do Val, 2004. 
 
2.3.2. Requisitos da norma ISO 9001:2000. 
 
Abaixo estão descritos resumidamente os requisitos do Sistema de Gestão da Qualidade 
baseados na NBR ISO 9001:2000: 
 
9 Sistema de Gestão da Qualidade 
 
É a relação entre as responsabilidades, processos e recursos utilizados em uma organização. 
A organização deve estabelecer, documentar, implementar e manter um sistema de gestão da 
qualidade e melhorar continuamente a sua eficácia de acordo com os requisitos da norma ISO 
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9001. A documentação do sistema de gestão da qualidade deve incluir a política e os objetivos da 
qualidade, manual da qualidade, procedimentos documentados requeridos conforme a norma, 
documentos para assegurar o planejamento, a operação e o controle dos processos e registros 
requeridos pela norma. 
 
No manual da qualidade devem estar descritos o escopo do sistema de gestão da qualidade, 
incluindo justificativas para exclusões, procedimentos documentados e descrição da interação 
entre os processos do sistema de gestão da qualidade. Os documentos requeridos pelo sistema de 
gestão da qualidade devem ser controlados quanto à aprovação, atualização, reprovação, 
alteração, identificação, distribuição e armazenamento. 
 
Os registros devem ser estabelecidos e mantidos para prover evidências da conformidade 
com requisitos do sistema de gestão da qualidade. Eles devem ser legíveis, identificáveis e 
recuperáveis. 
 
9 Responsabilidade da Direção 
 
A alta direção deve demonstrar o seu comprometimento com o desenvolvimento e com a 
implementação do sistema de gestão da qualidade e com a melhoria contínua de sua eficácia. A 
alta direção tem a responsabilidade em comunicar à organização quanto à importância em atender 
os requisitos dos clientes e requisitos regulamentares e estatutários; estabelecer, comunicar e 
implementar a política, os objetivos e o planejamento do sistema de gestão da qualidade 
garantindo a compreensão por toda a organização; a realização de análises críticas do sistema e a 
disponibilidade de recursos. 
 
A alta direção deve indicar um membro da organização que, independente de outras 
responsabilidades, deve ter responsabilidade e autoridade para assegurar que os processos 
necessários para o sistema de gestão da qualidade sejam estabelecidos, implementados e 
mantidos, assegurando a consciência sobre os requisitos do cliente em toda a organização e 
relatando o desempenho do sistema de gestão da qualidade e qualquer necessidade de melhoria à 
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alta direção. Assegurar a comunicação apropriada na organização sobre a eficácia do sistema de 
gestão da qualidade é dever da alta direção. 
 
A alta direção deve analisar criticamente o sistema de gestão da qualidade da organização, 
a intervalos planejados, para assegurar sua contínua pertinência, adequação e eficácia. Essa 
análise crítica deve incluir a avaliação de oportunidades para melhoria e necessidade de 
mudanças no sistema de gestão da qualidade, incluindo a política da qualidade e os objetivos da 
qualidade. Registros de entradas e saídas para a análise crítica pela alta direção devem ser 
mantidos. Em suma “A qualidade começa com a intenção que é determinada pela administração” 
(Deming, 1990). 
 
9 Gestão de Recursos 
 
A organização deve garantir que o pessoal que executa atividades que afetam a qualidade 
do produto sejam competentes, com base em educação, treinamento, habilidade e experiência 
apropriados. A organização deve determinar e prover recursos para melhorar continuamente a 
eficácia do sistema de gestão da qualidade, e aumentar a satisfação dos clientes mediante ao 
atendimento de seus requisitos. 
 
É dever da organização determinar e prover infra-estrutura necessária, como local de 
trabalho e instalações associadas, equipamentos de processo e serviços de apoio (transporte e 
comunicação), para alcançar a conformidade com os requisitos do produto. 
 
9 Realização do Produto 
 
A organização deve planejar e desenvolver os processos necessários para atender os 
objetivos da qualidade e os requisitos para a realização do produto, estabelecer processos e 
documentos e prover recursos específicos para o produto, determinar e implementar critérios para 
a aceitação do produto como verificação, monitoramento, inspeção e ensaio requeridos e manter 
registros dos resultados das medições de controle de processos para fornecer evidência de que os 
resultados atendem aos requisitos. 
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A organização deve determinar e analisar criticamente os requisitos relacionados ao 
produto. Requisitos especificados pelos clientes, incluindo requisitos para entrega e atividades de 
pós-entrega, requisitos não declarados pelo cliente e requisitos estatutários e regulamentares 
relacionados ao produto devem ser determinados pela organização. Antes da organização assumir 
o compromisso de fornecer um produto para o cliente, ela deve realizar uma análise crítica para 
assegurar que os requisitos definidos pelo cliente ou pela organização sejam analisados, de forma 
que todas as diferenças de contratos ou pedidos estejam resolvidos, analisar a capacidade em 
atender os requisitos definidos e manter registros dos resultados dessas análises. Quando os 
requisitos dos produtos forem alterados, os documentos pertinentes devem ser revisados e o 
pessoal pertinente comunicado sobre os requisitos alterados. 
 
A organização deve determinar e tomar providências eficazes para se comunicar com os 
clientes com o objetivo de atender os requisitos sobre o produto, tratamentos de consultas, 
contratos ou pedidos, incluindo emendas e reclamações de clientes referentes à não-
conformidades e suas respostas. A organização deve planejar e controlar o projeto e 
desenvolvimento do produto, e atualizar apropriadamente, na medida que o projeto e o 
desenvolvimento evoluam. Registros devem ser mantidos referentes à: 
• Entradas relativas aos requisitos do produto, analisadas criticamente quanto à adequação; 
• As saídas de projeto e desenvolvimento apresentadas de uma forma que possibilite a 
verificação em relação às entradas de projeto e desenvolvimento; 
• Análises críticas, em estágios adequados, de projeto e desenvolvimento, envolvendo os 
representantes das funções envolvidas; 
• A validação, para assegurar que o produto resultante é capaz de atender aos requisitos de 
uso específico pretendido pelo cliente; 
• As alterações de projeto e desenvolvimento, analisadas criticamente, verificadas e 
validadas, como apropriado, e aprovadas antes de sua implementação. 
 
Os produtos adquiridos devem ser assegurados pela organização quanto à conformidade 
dos requisitos especificados de aquisição. Deve-se avaliar e selecionar fornecedores com base na 
sua capacidade em fornecer produtos de acordo com os requisitos da organização. Os critérios de 
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avaliação, seleção e reavaliação devem ser estabelecidos e registrados, assim como seus 
resultados e ações de acompanhamento necessárias. 
 
As informações de aquisição devem descrever o produto a ser adquirido, incluindo onde 
apropriado os requisitos para a aprovação, inspeção ou outras atividades necessárias para a 
verificação do produto, procedimentos, processos, equipamento, qualificação de pessoal e 
sistema de gestão da qualidade. 
 
A organização deve planejar e realizar a produção e o fornecimento de seviço sob 
condições controladas. Essas condições devem incluir a disponibilidade de informações que 
definem as características do produto e as instruções relacionadas às atividades necessárias à 
conformidade do produto, a adequada manutenção dos equipamentos de produção e o 
monitoramento adequado dos equipamentos de medição, e o estabelecimento de métodos 
adequados para liberação, entrega e atividades pós-entrega. 
 
É dever da organização validar os processos de produção e fornecimento de serviço que não 
podem ser prontamente verificados por monitoramento ou medição subseqüente. Isso inclui 
quaisquer processos onde as deficiências só fiquem aparentes depois que o produto esteja em uso 
ou o serviço tenha sido entregue. A validação deve demonstrar a capacidade desses processos de 
alcançar os resultados planejados. 
 
A organização deve identificar a situação do produto ou serviço com relação às atividades 
de medição e verificação, e identificar, onde aplicável, o produto ou serviço por meios adequados 
durante o processo produtivo. Quando do produto ou serviço fornecido pelo cliente, a 
organização deve identificar, verificar, proteger e armazenar os mesmos. Se qualquer propriedade 
do cliente for perdida, danificada ou considerada inadequada para uso, o cliente deve ser 
informado e os registros mantidos. 
 
A organização deve assegurar que durante o processo interno e entrega do destino 
pretendido, a identificação, manuseio, embalagem, armazenamento e preservação não afetem a 
qualidade do produto. A organização deve determinar os processos de medições e 
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monitoramentos a serem realizados, coerentes aos requisitos, e os dispositivos de medição e 
monitoramento, identificados, protegidos, calibrados e verificados a intervalos especificados, 
para assegurar e evidenciar a conformidade do produto. 
 
9 Medição, Análise e Melhoria 
 
A organização deve planejar e implementar os processos necessários de monitoramento, 
medição, análise e melhoria para demonstrar a conformidade do produto, assegurar a 
conformidade do sistema de gestão da qualidade e melhorar continuamente a eficácia do sistema 
de gestão da qualidade. 
 
A organização deve monitorar informações sobre a satisfação ou insatisfação do cliente e 
determinar métodos para obtenção e uso dessas informações. 
 
A organização deve executar auditorias internas a intervalos planejados para determinar se 
o sistema de gestão da qualidade está conforme com os requisitos dessa norma e com os 
requisitos estabelecidos pela organização. Um programa de auditoria deve ser planejado, 
considerando a situação e importância dos processos e atividades a serem auditadas, bem como 
os resultados das auditorias anteriores. Registros e procedimento documentado devem ser 
definidos, incluindo a freqüência, as responsabilidades e a metodologia para a condução da 
auditoria. 
 
A organização deve aplicar métodos adequados para medição e monitoramento dos 
processos do sistema de gestão da qualidade para atender os requisitos do cliente e demonstrar a 
capacidade dos processos em alcançar os resultados planejados. Deve também medir e monitorar 
as características do produto para verificar se os requisitos do produto têm sido atendidos. Isso 
deve ser realizado em estágios apropriados do processo de realização do produto, de acordo com 
as providências planejadas. A liberação do produto e a entrega do serviço não devem prosseguir 
até que todas as providências planejadas tenham sido satisfatoriamente concluídas, a menos que 
aprovado de outra maneira por uma autoridade pertinente e, quando aplicável, pelo cliente. 
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A organização deve assegurar que produtos que não estejam conformes com os requisitos 
do produto sejam identificados e controlados para evitar seu uso ou entrega não intencional. Os 
controles e as responsabilidades e autoridades relacionadas para lidar com produtos não-
conformes devem ser definidos em procedimento documentado. Registros sobre a natureza das 
não-conformidades, as ações executadas, concessões e reverificações devem ser mantidos para 
demonstrar a conformidade com os requisitos. A organização deve determinar, coletar e analisar 
dados apropriados para demonstrar a adequação e eficácia do sistema de gestão da qualidade e 
para avaliar onde melhorias contínuas da eficácia do sistema de gestão da qualidade podem ser 
realizadas. 
 
A organização deve continuamente melhorar a eficácia do sistema de gestão da qualidade 
por meio do uso da política da qualidade, objetivos da qualidade, resultados de auditorias, análise 
de dados, ações corretivas e preventivas e análise crítica pela direção. 
 
Ações corretivas devem ser executadas pela organização para eliminar as causas de não-
conformidades, de forma a evitar sua repetição. As ações corretivas devem ser apropriadas aos 
efeitos das não-conformidades encontradas. As causas de não-conformidades potenciais, também 
devem ser definidas pela organização, de forma a evitar sua ocorrência. As ações preventivas 
devem ser apropriadas aos efeitos dos problemas potenciais. 
 
2.4. Diferenças e semelhanças entre as versões 1994 e 2000. 
 
A nova versão da ISO 9000 trouxe mudanças significativas com relação à versão de 1994, 
ela passa a ser caracterizada como um sistema de gestão da qualidade em relação ao sistema de 
garantia da qualidade caracterizada na versão anterior. Seu foco inclui a necessidade de a 
empresa demonstrar sua capacidade de atingir a satisfação do cliente, com a aplicação da 
melhoria contínua de seus processos (Mello, 2002). 
 
Pode-se destacar também como alterações significativas: 
• Enfoque maior na Responsabilidade da Direção: tendo uma participação mais ativa 
não deixando toda a responsabilidade em seu representante; 
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• Necessidade em se monitorar a Satisfação do Cliente: tendo grande 
responsabilidade nos requisitos de entrada de processos; 
• A busca da Melhoria Contínua: buscando sempre a obtenção de resultados; 
• A Abordagem de Processo: denominando as atividades da organização em 
processos; 
 
Como já foi comentado anteriormente nesse trabalho, houve uma mudança na estrutura dos 
requisitos do sistema, ou seja, os 20 (vinte) requisitos da versão de 1994 foram redistribuídos em 
5 (requisitos), conforme mostra a tabela 2.9. 
 
Tabela 2.9. Comparação da norma ISO 9001:2000 com a ISO 9001:1994. 
Requisitos da norma ISO 9001:2000 Requisitos da norma ISO 9001:1994 
Nº DESCRIÇÃO Nº 
0 Introdução - 
1 Objetivo 1 
2 Referência Normativa 2 
3 Termos e Definições 3 
4 Sistema de Gestão da Qualidade - 
4.1 Requisitos Gerais 4.2.1 
4.2 Requisitos de Documentação - 
4.2.1 Generalidades 4.2.2 
4.2.2 Manual da Qualidade 4.2.1 
4.2.3 Controle de Documentos 4.5.1 + 4.5.2 + 4.5.3 
4.2.4 Controle de Registros 4.16 
5 Responsabilidade da Direção - 
5.1 Comprometimento da Direção 4.1.1 
5.2 Foco no Cliente 4.3.2 
5.3 Política da Qualidade 4.1.1 
5.4 Planejamento - 
5.4.1 Objetivos da Qualidade 4.1.1 
5.4.2 Planejamento da Qualidade 4.2.3 
5.5 Responsabilidade, Autoridade e Comunicação - 
5.5.1 Responsabilidade e Autoridade 4.1.2.1 
5.5.2 Representante da Direção 4.1.2.3 
5.5.3 Comunicação Interna - 
5.6 Análise Crítica pela Direção 4.1.3 
6 Gestão de Recursos - 
6.1 Provisão de Recursos 4.1.2.2 
6.2 Recursos Humanos - 
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6.2.1 Generalidades 4.1.2.2 
6.2.2 Competência, Conscientização e Treinamento 4.18 
6.2.3 Infra-estrutura 4.9 
6.2.4 Ambiente de Trabalho 4.9 
7 Realização do Produto - 
7.1 Planejamento da Realização do Produto 4.2.3 + 4.10.1 
7.2 Processos Relacionados a Clientes 4.3 + 4.4.4 
7.3 Projeto e Desenvolvimento 4.4 
7.4 Aquisição 4.6 + 4.10.2 
7.5 Produção e Fornecimento de Serviço - 
7.5.1 Controle de Produção e Fornecimento de Serviço 4.9 + 4.15.6 + 4.19 
7.5.2 Validação dos Processos de Produção e Fornecimento de Serviço 4.9 
7.5.3 Identificação e Rastreabilidade 4.8 + 4.10.5 + 4.12 
7.5.4 Propriedade do cliente 4.7 
7.5.5 Preservação do Produto 4.15.2 + 4.15.3 + 4.15.4 + 4.15.5 
7.6 Controle de Dispositivos de Medição e Monitoramento 4.11 
8 Medição, Análise e Melhoria - 
8.1 Generalidades 4.10 + 4.20 
8.2 Medição e Monitoramento - 
8.2.1 Satisfação dos Clientes - 
8.2.2 Auditoria Interna 4.17 
8.2.3 Medição e Monitoramento de Processos 4.17 + 4.20 
8.2.4 Medição e Monitoramento de Produto 4.10.2 + 4.10.3 + 4.10.4 + 4.10.5 + 4.20 
8.3 Controle de Produto Não Conforme 4.13 
8.4 Análise de Dados 4.20 
8.5 Melhorias - 
8.5.1 Melhoria Contínua 4.1.3 
8.5.2 Ação Corretiva 4.14.1 + 4.14.2 
8.5.3 Ação Preventiva 4.14.1 + 4.14.3 
Fonte: Mello, 2002. 
 
Apenas seis requisitos da norma requerem agora, de forma mandatória, procedimentos 
documentados: Controle de documentos; Controle de registros; Controle de produtos não-
conformes; Ações corretivas; Ações preventivas e Auditorias internas da qualidade (CB-25 – 
maio 2001). O sistema documental da nova versão é estruturado por processo e não por setor 
como na versão anterior. No que diz respeito à documentação, vários setores são responsáveis por 
um mesmo processo, e o sistema se torna menos burocrático focando a abordagem do processo.  
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A revalidação de documentos pode ser considerado como um indicador da qualidade do 
processo de controle de documentos, pois através de revisões periódicas na documentação, pode-
se assegurar a sua contínua adequação. A inclusão da documentação dos indicadores da qualidade 
dos processos e seus objetivos fazem com que a organização esteja ciente da sua eficácia e da sua 
necessidade de melhoria. 
 
Na versão de 1994 a qualidade era relacionada com procedimentos e registros, seguindo a 
risca o que estava documentado, tornando os sistemas burocráticos, com manuais da qualidade 
padronizados e um procedimento e sua respectiva instrução de trabalho para cada item da norma. 
Na versão de 2000, a organização tem de demonstrar o seu negócio e os indicadores 
fundamentais para a sua gestão, além de mapear seus processos mostrando a interação entre eles, 
e seus devidos controles.  
 
A auditoria na nova versão teve uma grande mudança em relação às auditorias da versão 
anterior. Através de um sistema documental bem planejado, tendo em vista a interação dos 
principais processos do sistema de gestão da qualidade, melhorou bastante a condução de 
auditorias internas e externas. Os auditores desenvolvem mais a conceituação sistêmica, visando 
melhorias e agregando valor ao negócio da organização. 
 
Na nova versão, além da capacitação das pessoas para as atividades a que se destinam e 
identificação de treinamentos adequados, traz também algo novo em relação à versão anterior, 
como a medição da eficácia da capacitação, habilidades e treinamento ministrado. 
 
2.5.Sistemas de Indicadores da Qualidade e Produtividade.  
 
A Implantação da ISO 9001:2000 só é válida se for efetivamente acompanhada através de 
monitoramento da Qualidade e Produtividade. Com esse monitoramento fica evidente a mudança 
do Sistema de Gestão da Qualidade da organização. 
 
A tabela 2.10 a seguir demonstra os indicadores e as evidências existentes nas versões 1994 
e 2000 da ISO 9000 na empresa, divididos nos Princípios de Gestão da Qualidade: 
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Indicadores / Evidências Aplicação na ISO 9001:1994 Aplicação na ISO 9001:2000 
Foco no 
Cliente 
• Índice de Satisfação 
do Cliente (objetivo 
2a); 
• Sistemática de 
Retorno ao Cliente 
(objetivo 2b); 
• Índice de 
Reclamação de 
Cliente; 
• Índice de Devolução 




atender aos requisitos do 
Cliente 
Compreender as necessidades 
e expectativas atuais e futuras 
do cliente. Avaliar o nível de 
satisfação do cliente e agir 
sobre os resultados aferidos. 
 
Liderança 
• Política da 
Qualidade; 
• Objetivos da 
Qualidade; 




• Análise Crítica 
pela Direção. 
Definir políticas e 
objetivos variáveis, 
divulgas as políticas, 
providenciar recursos e 
estabelecer um ambiente 
propício à implantação 
da qualidade. 
Estabelecer visão, direção e 
valores comuns. Estabelecer 
metas e objetivos desafiadores 
e implementar estratégias para 
atingi-los. Coordenar, facilitar 
e estimular pessoas. 
Envolvimento 
das pessoas 
• Avaliação de 
Funcionários 
(objetivo 1c) 
Estabelecer níveis de 





Estabelecer uma propriedade 
pessoal das metas e objetivos 
da organização, usando o 
conhecimento e experiência 
das pessoas, e através de 
treinamento, conquistar 
envolvimento em decisões 




• Mapeamento de 
Processo 
Estabelecer controles e 
processos documentados
Explicitamente identificar 
clientes internos e externos 
bem como fornecedores dos 
processos. Focar no uso de 
recursos nas atividades dos 
processos de forma a usar 
efetivamente pessoas, 





para a Gestão 
• Manual da Qualidade Estabelecer e manter 
Sistema da Qualidade 
documentado 
apropriado e efetivo 
Identificar agrupamentos de 
processos em um sistema. 
Entender suas 
interdependências. Alinhar os 
processos com os objetivos e 
metas da organização. Medir 




• Análise Crítica pela 
Direção; 
• Controle de 
Manutenção e 
Equipamento 
• Índice de Refugo de 
Arame (objetivo 1a); 
• Índice de Refugo de 
Esponja (objetivo 
1b); 
• Auditoria Interna e 
Externa 
Através da revisão 
gerencial, de auditorias 
internas e externas e de 
ações corretivas e 
preventivas, ampliar 
continuamente a 
eficácia do Sistema da 
Qualidade. 
Definir objetivos de melhoria 
realísticos e desafiadores, 
prover recursos e ferramentas 
às pessoas, oportunidades e 
atitudes de encorajamento 
contribuem para a melhoria 
contínua dos processos. 
Abordagem 
Factual para a 
Tomada de 
Decisões 
• Análise Crítica pela 
Direção. 
 
Decisões gerenciais e 
ações no Sistema da 
Qualidade são tomadas 
com base na análise de 
dados e informações 





de clientes e outras 
fontes. 
Decisões e ações são baseadas 
nas análises de dados e 
informações para maximizar a 
produtividade e minimizar 
desperdícios e retrabalhos. 
Esforços são dirigidos à 
redução de custos, aumento 
da performance e participação 
de mercado através do uso 
apropriado de ferramentas de 













e documentar requisitos 
para serem atendidos 
por sub-contratados. 




produtos e serviços de 
qualidade. 
Estabelecer alianças 
estratégicas e parcerias, 
assegurar imediato 
envolvimento e participação 
definindo requisitos para 
desenvolvimento e melhoria 
conjunta de produtos, 
processos e sistemas. 
Desenvolver confiança mútua, 
respeito e comprometimento 
com a satisfação do cliente e 
com a melhoria contínua. 
Fonte: Do Val, 2004. 
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 Após os conhecimentos adquiridos nesse capítulo sobre o histórico da ISO 9000, 
especialmente a versão de 1994, a versão de 2000 e as suas diferenças, pode-se entender melhor o 
estudo da recertificação da empresa, da norma ISO 9002:1994 para a norma ISO 9001:2000. 
 
 No próximo capítulo vão estar descritos as características da empresa, estudo de caso 
nesse trabalho, a certificação na norma ISO 9002:1994 e a certificação na norma ISO 9001:2000, 
demonstrando as dificuldades encontradas durante e após as certificações e as melhorias obtidas 





Implementação da ISO 9001:2000 em Empresa Metalúrgica 
 
O estudo de caso será realizado em uma empresa metalúrgica que atua no setor de 
Trefilação de Arame de Aços Inoxidáveis. A empresa foi certificada com a norma ISO 9002:1994 
em maio de 2.000, mas com a introdução da nova versão, a empresa teve que se adequar até maio 
de 2003, pois além do certificado perder a validade (o certificado da empresa se expirava em 
maio de 2003), o prazo para a certificação com a nova revisão se expirava em dezembro de 2003. 
 
Esse trabalho consiste em analisar os impactos da mudança ocorrida com a revisão da 
norma ISO 9002:1994 para a norma ISO 9001:2000 através dos indicadores e evidências da 
qualidade e produtividade (tabela 2.10), verificando possíveis melhorias do sistema com a nova 
revisão. 
 
3.1. A Empresa. 
 
A empresa metalúrgica está no mercado desde 1980. Inicialmente, sua produção consistia 
basicamente na trefilação de aço inoxidável para a indústria de molas. Posteriormente, novos 
segmentos foram criados, onde se destacaram, as esponjas de uso doméstico. Hoje a empresa 
atende as mais diversas necessidades do mercado de fios inoxidáveis. Entre os diversos setores, 
pode-se destacar: as indústrias de molas, telas, tubos flexíveis, resistências elétricas, solda, 
ortodontia e utilidades domésticas (Esponjas de Aço Inox). 
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Atualmente a empresa tem uma participação significativa no mercado nacional de arames 
trefilados de aço inoxidável, sendo conhecida nacionalmente no setor de trefilação. Em 1999 a 
empresa começou a elaborar o trabalho para a certificação do sistema da qualidade ISO 
9000:1994. Em maio de 2000 a empresa foi certificada com a norma ISO 9002:1994. Em 2002, 
com o seu sistema da qualidade melhor estruturado, adequou o seu sistema da qualidade com a 
nova revisão da ISO 9000:2000. Em junho de 2003 se certificou na norma de sistema de gestão 
da qualidade ISO 9001:2000.  
 
3.2. A ISO 9002:1994 na empresa. 
 
  Na empresa havia muitos problemas antes de se certificar com a ISO 9002:1994, com a 
falta de padronização nos processos dentro da organização ocorriam muitas falhas no processo 
produtivo e nos demais setores da empresa. Falhas essas que repetiam continuamente com a falta 
de controle na tentativa da resolução desses problemas. As reclamações dos clientes não eram 
tratadas com a devida eficiência e a exigência dos mesmos fez com que a empresa partisse para 
uma adequação aos moldes da norma ISO 9002:1994 como requisito do Sistema da Qualidade. 
 
Com a exigência do mercado e a padronização das normas da qualidade em ascensão no 
Brasil e no mundo a empresa se viu obrigada a implementar um sistema da qualidade. Como não 
tinha conhecimento com a norma ISO 9002:1994, uma consultoria foi contratada para auxiliar no 
processo de implementação, e logo após um responsável foi indicado para realizar a implantação 
e trabalhar em conjunto com a consultoria. 
 
Foi dado então, início ao trabalho para a busca da certificação. A diretoria foi 
conscientizada sobre a importância da sua participação e a empresa foi informada sobre o início 
do processo. Muitas dúvidas surgiram logo no início por parte de todos os níveis da organização, 
como por exemplo: se teria corte de funcionários, aumento de salário, se haveria aumento da 
burocracia, se haveria um aumento nos custos com novos equipamentos. Essas dúvidas logo no 
início foram esclarecidas com palestras, visando os objetivos da norma, a importância da 
certificação para a empresa e os benefícios para os funcionários. 
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Com a adequação aos requisitos da norma ISO 9002:1994, houve uma grande mudança em 
quase todos os setores da empresa. Com a padronização dos processos e a adequação aos 
requisitos da norma, houve uma melhoria de grande proporção dentro da empresa, minimizando 
as falhas nos processos internos e monitorando melhor as reclamações dos clientes investigando 
as causas, tomando as ações necessárias para evitar novamente tais reclamações. Estas melhorias 
serão mostradas no capítulo 4. 
 
3.3. A ISO 9001:2000 na empresa. 
 
A necessidade na adequação das empresas que mantinham o certificado ISO 9001:1994 
com a nova versão da ISO 9001:2000 até dezembro de 2003 fez com que a empresa começasse 
um trabalho novo e uma reestruturação do seu sistema da qualidade. Mesmo com algumas 
melhorias, a empresa demonstrou nesses anos de certificação na ISO 9002:1994 algumas falhas 
na sua organização, e viu na nova versão a oportunidade de sanar essas falhas. Através de 
indicadores e evidências, obtidos com as análises dos principais requisitos do sistema da 
qualidade da empresa de acordo com suas metas e objetivos, pode-se traçar as melhorias 
propostas e necessárias, além de demonstrar a participação da Alta Direção e dos demais setores 
envolvidos. 
 
A primeira ação rumo a recertificação foi uma longa conversa com a diretoria da empresa, 
deixando bem claro as falhas ocorridas na versão anterior, como a centralização de todo o sistema 
em um único departamento e a importância de uma participação mais ativa da diretoria no 
sistema de gestão para o bom andamento do trabalho e sucesso da empresa. 
 
Um Planejamento foi feito para a revisão e implementação do sistema de gestão da 
qualidade, seguindo as seguintes etapas: 
9 Etapa 1: Análise de ambiente, reconhecimento da documentação do SGQ ISO 9002:1994. 
 Verificar a situação atual da documentação do sistema da qualidade baseada na ISO 
9002:1994. 
9 Etapa 2: Redefinição da Estrutura do SGQ ISO 9001:2000. 
 Estabelecer o escopo, a política e objetivos da qualidade. 
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9 Etapa 3: Implementação e revisão do SGQ ISO 9001:2000. 
 Conscientização e preparação dos envolvidos quanto à política, objetivos, e requisitos da 
norma ISO 9001:2000. Revisão do MGQ, procedimentos e instruções e implementação e 
adequação do SGQ conforme ISO 9001:2000. 
9 Etapa 4: Processo de auditoria e ações de melhoria. 
 Qualificação dos auditores internos, realização da 1ª auditoria interna, tomadas de ações 
corretivas e preventivas e preparação para a recertificação na ISO 9001:2000. 
 
3.3.1. A implementação do sistema de gestão da qualidade ISO 9001:2000 
  
 Na primeira etapa foi feito o reconhecimento da documentação do SGQ referente à norma 
ISO 9002:1994 para verificar as necessidades e definir a estrutura do trabalho para a adequação à 
norma ISO 9001:2000. 
 
Tabela 3.1. Ações e Observações para a revisão da norma ISO 9001:2000 
REQUISITOS ISO 9001:2000 AÇÕES/OBSERVAÇÕES 
4 
- Definir processos macro do SGQ; 
- Definir responsabilidades X processos; 
- Definir processos a nível operacional; 
- Revisar o Manual da Qualidade 
- Revisar Procedimentos, Instruções de Trabalho e Registros 
5 
- Definir a nova Política da Qualidade; 
- Definir os Objetivos da Qualidade; 
- Definir o Planejamento dos Objetivos da Política da Qualidade;
-Providenciar palestra de conscientização a todos os funcionários 
sobre o SGQ relacionado à ISO 9001:2000; 
-Definir o processo de Planejamento, Melhoria Contínua e 
Comunicação do SGQ. 
6 Revisão e definição do processo de treinamento, qualificação e competência 
7 
Desenvolver um processo para o atendimento ao cliente, 
atendendo ao requisito da norma 7.2.3. Comunicação com o 
Cliente. 
8 
- Definir o método de satisfação do cliente; 
- Definir o método de análise de dados; 
- Revisar e definir o método da auditoria interna. 
Fonte: Do Val, 2004. 
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 Através dos requisitos da norma ISO 9001:2000 foram observadas algumas ações a serem 
realizadas para a sua adequação como descritas na tabela 3.1. 
 
 Na segunda etapa foi feita a redefinição da estrutura do SGQ com relação aos requisitos 
da norma ISO 9001:2000. O sistema de gestão da qualidade se baseou com o princípio da 















Figura 3.1: Fluxo da empresa para o Sistema de Gestao da Qualidade baseado na norma 
ISO 9001:2000. (Do Val, 2004) 
 
A Política da Qualidade foi elaborada pela alta direção em conjunto com os responsáveis 
das principais áreas da organização. Não foi aproveitada a política da versão anterior, pois a nova 
política demonstra melhor, seguindo a visão da alta direção e a missão da organização, a política 
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PLANEJAMENTO DA QUALIDADE 
MAPEAMENTO DE PROCESSOS 
PADRONIZAÇÃO DE PROCESSOS 
SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE 
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Tabela 3.2. Polïtica da Qualidade das versões 1994 e 2000 da ISO 9000 
POLÍTICA DA QUALIDADE DA ISO 
9002:1994 
POLÍTICA DA QUALIDADE DA ISO 
9001:2000 
A empresa adota como Política da Qualidade 
satisfazer às mais variadas necessidades de seus 
clientes e colaboradores. Para isso, se usa dos 
seguintes meios: 
• Adquirir, quando possível, matéria-
prima, insumos e serviços de 
fornecedores qualificados pelo nosso 
sistema de qualidade. 
• Reduzir custos. 
• Praticar preços cada vez mais 
competitivos. 
• Prazos curtos e confiáveis no 
fornecimento de seus produtos. 
• Manter a qualidade dos produtos e 
serviços em constante evolução 
tecnológica. 
• Buscar até a virada do século a 
certificação da norma ISO 9002:1994. 
• Desenvolver Treinamento, visando a 
valorização e o crescimento do ser 
humano. 
A empresa adota como Política da qualidade a 
melhoria contínua da eficácia do sistema de 
gestão da qualidade, a busca constante do 
aumento da satisfação dos clientes e o 
atendimento aos requisitos da Norma NBR ISO 
9001:2000. 
Fonte: Do Val, 2004. 
 
Os objetivos, também elaborados e estabelecidos pela alta direção em conjunto com os 
responsáveis das áreas, foram mensuráveis com a política de forma que fosse possível quantificar 
o sistema de gestão da qualidade da empresa. Entre os objetivos, podemos destacar a diminuição 
de refugo, a diminuição de reclamações e devoluções de materiais, o aumento da satisfação dos 
clientes, o aumento do desempenho dos funcionários e o efetivo atendimento aos requisitos da 
norma NBR ISO 9001:2000. 
 
Para o atendimento aos objetivos, cada responsável de setor juntamente com o 
representante da direção (indicado no início do processo de recertificação pela alta direção) 
elaboraram planejamentos indicando metas para a realização dos mesmos. Esse planejamento foi 
monitorado e auxiliado pelo representante da direção, fazendo com que todos da organização 
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participassem ativamente para o atendimento dos objetivos e se envolvessem cada vez mais com 
o sistema de gestão da qualidade. 
 
Segundo a norma ISO 9000 (ABNT, 2000), um processo é definido como conjunto de 
atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam entradas em saídas. Qualquer 
atividade, ou conjunto de atividades, que usa recursos para transformar entradas em saídas, pode 
ser considerado como um processo (Mello, 2002). De acordo com a afirmação acima, foi feito o 






















E Æ ENTRADA  / S Æ SAÍDA 














































































A interação entre os processos do Sistema de Gestão da Qualidade está demonstrada acima 
na figura 3.2. 
 
Todos esses processos são gerenciados pela organização de acordo com os requisitos da 
norma NBR ISO 9001. 
 
A empresa, seguindo as especificações desse requisito, identificou os processos necessários 
para o sistema de gestão da qualidade e sua aplicação por toda a organização, determinou a 
seqüência e interação desses processos, determinou critérios e métodos necessários para 
assegurar que a operação e o controle desses processos fossem eficazes, assegurou a 
disponibilidade de recursos e informações necessárias para apoiar a operação e o monitoramento 
desses processos, monitorou, mediu e analisou esses processos, e implementou ações necessárias 
para atingir os resultados planejados e a melhoria contínua desses processos. A tabela 3.3. a 
seguir descreve os processos e responsabilidades aplicadas ao ciclo PDCA: 
 
Tabela 3.3. Descrição de Responsabilidade X Processos aplicados ao ciclo PDCA 
Nº 
PROCESSOS DESCRIÇÃO DO PROCESSO RESPONSÁVEL PDCA
001 Comprometimento da Direção Diretoria A 
002 Processos para atividades de Gestão, Gerenciamento e Análise Crítica 
Diretoria / RD A 
003 Processo de Orçamento/Cotação e Vendas Sup. Vendas D 
004 Processos para Provisão de Recursos Diretoria P 
005 Processo de Planejamento RD D 
007 Processo de Compras Comprador D 
008 Processo de Recebimento Almoxarife/CQ D 
009 Processo de Produção Ger. Produção D 
010 Processo de Monitoramento, Medição ou Verificação do Produto Durante a Produção 
CQ/Operadores C 
011 Processo de Armazenamento e Preservação do Produto 
Almoxarife D 
013 Processo de Monitoramento, Medição e Verificações Finais no Produto 
CQ C 
014 Processo de Expedição e Entrega Almoxarife D 
015 Processos Referentes à Serviço Pós Venda (Assistência Técnica) 
Ger. Produção/Sup. 
Vendas D 
016 Processo de Medição da Satisfação do Cliente Sup. Vendas/RD C 
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017 Descrição de Funções, Responsabilidades, Qualificação e Competência 
RD/RH P 
018 Processos Relacionados ao Cliente Ger. Produção/Sup, Vendas D 
019 Processos de Comunicação RD A 
020 Processo de Auditoria Interna RD C 
021 Processo para Controle de Produto Não-Conforme CQ C 
022 Processo para Identificação e Rastreabilidade Ger. Produção/CQ D 
023 Processo de Controle de Dispositivos de Medição e Monitoramento 
CQ D 
024 Processo para Análise de dados RD/Diretoria C 
025 Processo para Melhoria Contínua RD/Diretoria C 
026 Processo para Tomada de Ações Corretivas e Preventivas 
RD/Diretoria C 
027 Processo para Controle de Documentos e Registros RD A 
Fonte: Do Val, 2004. 
 
 Na terceira etapa foi implementada a revisão do SGQ ISO 9001:2000. Toda a organização 
foi treinada e preparada para as mudanças que ocorreriam no SGQ. Palestras de conscientização 
foram realizadas para que toda a organização estivesse ciente da importância das mudanças, das 
mudanças na ISO 9001:2000, da nova Política da Qualidade e dos Objetivos a atender, assim 
como a responsabilidade de cada um para cada objetivo. 
  
Foi feita a revisão do Manual da Qualidade quanto à nova Política e Objetivos da 
Qualidade, estruturação com base na norma ISO 9001:2000, organograma, justificativa para 
exclusões, descrição e interação dos processos. 
  
Todos os procedimentos e instruções foram revisados e adequados à nova versão e novos 
procedimentos foram elaborados para o atendimento aos requisitos da nova versão da norma. 
  
Foi elaborado um procedimento para a comunicação interna através de quadros contendo as 
seguintes informações: 
• Política e Objetivos do SGQ; 
• Indicadores de monitoramento da metas; 
• Planejamento das Auditorias Internas. 
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Na quarta etapa foram feitas a qualificação dos auditores internos e a primeira auditoria 
interna. Os auditores internos foram treinados por uma consultoria e a primeira auditoria interna 
foi realizada pela consultoria em conjunto com os novos auditores internos. 
 
Após a auditoria foram tomadas as ações corretivas e preventivas necessárias para a correta 
implantação e preparação para a recertificação da norma ISO 9001:2000. 
  
3.3.2. As aplicações dos Requisitos da norma NBR ISO 9001:2000 na empresa. 
 
9 Sistema de Gestão da Qualidade 
 
A empresa, seguindo as especificações desse requisito, identificou os processos necessários 
para o sistema de gestão da qualidade e sua aplicação por toda a organização, determinou a 
seqüência e interação desses processos, determinou critérios e métodos necessários para 
assegurar que a operação e o controle desses processos fossem eficazes, assegurou a 
disponibilidade de recursos e informações necessárias para apoiar a operação e o monitoramento 
desses processos, monitorou, mediu e analisou esses processos, e implementou ações necessárias 
para atingir os resultados planejados e a melhoria contínua desses processos.  
 
A documentação do sistema de gestão da qualidade inclui declarações documentadas da 
política da qualidade e dos objetivos da qualidade, manual da qualidade, procedimentos 
documentados, instruções de trabalho e registros. 
 
A norma exige procedimentos documentados em apenas seis requisitos, mas em função da 
empresa ser certificada pela norma ISO 9002:1994, ela decidiu manter os procedimentos e 
registros referentes à versão anterior, revisando ou criando novo documento ou registro para a 
correta adequação na nova versão da norma.  
 
Todos os documentos estão disponíveis para consulta através de sistema informatizado. A 
produção tem disponível no seu local de trabalho documentos físicos para orientação e consulta. 
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A organização mantém um manual da qualidade que inclui o escopo do sistema de gestão 
da qualidade incluindo justificativa para exclusões do requisito 7.3. Projeto e/ou 
Desenvolvimento, pois trabalha com base nas especificações determinadas pelo cliente ou 
normas específicas, e, portanto, não possui nenhuma atividade de desenvolvimento, revisão ou 
adequação de projeto agregado ao seu escopo de trabalho e requisito 7.5.2. Validação dos 
Processos, referente às soldas realizadas em fios de aço inox, que são descartadas ao final do 
processo. 
 
Os documentos e registros requeridos pelo sistema de gestão da qualidade são controlados 
através de sistema informatizado, e são aprovados antes de suas emissões, revisados quando 
necessários e identificados. 
 
9 Responsabilidade da Direção 
 
Sem o comprometimento da direção para com a qualidade nada acontece e a verificação 
desse comprometimento foi o primeiro passo para a implementação de um sistema de gestão da 
qualidade. 
 
De acordo com o manual da qualidade da empresa, as principais responsabilidades perante 
o Sistema de Gestão da Qualidade por parte da diretoria são: 
- definir a Política da Qualidade da organização; 
- estabelecer os objetivos corporativos para melhoria da qualidade; 
- incentivar programas de aprimoramento do SGQ; 
- manter-se informado quanto aos problemas interdepartamentais e instruir seu 
representante para as ações necessárias; 
- aprovar o organograma estrutural da organização; 
- assegurar que os requisitos do SGQ sejam implementados e mantidos por toda a 
organização; 
- garantir a disponibilidade de recursos para a efetiva implementação do SGQ; 
- assegurar que os requisitos dos clientes sejam determinados e atendidos com o propósito 
de aumentar a satisfação dos clientes; 
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- assegurar o efetivo controle sobre o planejamento do SGQ; 
- assegurar que a integridade do SGQ seja mantida sempre quando mudanças sejam 
planejadas e implementadas; 
- assegurar que as responsabilidades e autoridade sejam definidas e comunicadas por toda 
organização; 
- designar o representante da direção; 
- assegurar que processos de comunicação apropriados sejam estabelecidos com o objetivo 
de comunicar aos colaboradores informações relativas à eficácia do SGQ; 
- analisar criticamente o SGQ a intervalos planejados. 
 
A alta direção estabeleceu a Política e Objetivos da Qualidade adequada às suas 
necessidades e a dos seus clientes. Na Política da Qualidade estão inclusos a busca constante do 
aumento da satisfação dos clientes, a melhoria contínua da eficácia do Sistema de Gestão da 
Qualidade e o atendimento aos requisitos da Norma NBR ISO 9001:2000.  
 
A alta direção em conjunto com os responsáveis de cada área, determinou e planejou as 
ações necessárias para alcançar os objetivos da qualidade. Essas ações estão descritas nos 
Planejamentos da Qualidade que são seguidos e monitorados afim de manter a integridade do 
sistema de gestão da qualidade. 
 
De acordo com o requisito 5.2. Foco no Cliente (novo requisito em relação a ISO 
9000:1994), a alta direção assegura que as necessidades e expectativas dos clientes são 
determinadas e convertidas em requisitos, aumentando a satisfação dos clientes e sua confiança, e 
que os requisitos dos clientes são entendidos e atendidos por toda organização. 
 
A alta direção assegura a comunicação entre os diversos níveis e funções da organização 
sobre a eficácia do sistema de gestão da qualidade através de reuniões e quadros de avisos, 
disponibilizando também um sistema informatizado para a consulta de dados e documentos, 
atendendo o requisito 5.5.3. Comunicação Interna (novo requisito em relação a ISO 9000:1994). 
 
As análises críticas realizadas pela alta direção são baseadas nas seguintes informações: 
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- Indicadores do SGQ (desempenho de fornecedores, Produto Não Conforme, etc.); 
- Resultados de auditorias interna ou externa; 
- Realimentação de clientes quanto à satisfação ou insatisfação dos mesmos; 
- Desempenho e tendência dos processos e conformidade dos PRODUTOS E SERVIÇOS; 
- Situação das ações corretivas e preventivas; 
- Follow up das ações definidas em reuniões anteriores; 
- Mudanças que possam afetar o SGQ; 
- Recomendações de melhoria; 
- Necessidade de recursos. 
 
As análises críticas são realizadas com o objetivo de melhorar a eficácia do SGQ, dos 
processos e da satisfação dos clientes. As reuniões para análise crítica ocorrem semestralmente 
ou quando solicitadas pelo RD. Sempre que houver necessidade de prover recursos para o 
desenvolvimento e aprimoramento do SGQ, os integrantes desta reunião avaliam e determinam 
junto ao solicitante o recurso mais apropriado para suprir a necessidade relatada. 
 
9 Gestão de Recursos 
 
Os procedimentos referentes a esse requisito foram revisados para se adequarem ao novo 
requisito “Treinamento, Conscientização e Competência”. 
 
A organização, através de pessoal competente para implementar e manter o sistema de 
gestão da qualidade proveu todos os recursos necessários para a melhoria contínua da sua eficácia 
e a busca constante da satisfação dos clientes. Instalações e equipamentos adequados, além da 
adequada manutenção dos mesmos, ajudaram a organização na conformidade com os requisitos 
do produto, assim como a utilização do sistema informatizado. 
 
Foi elaborada a Matriz de Competência e Qualificação X Função, além de ser realizado a 
Avaliação de Funcionários e conseqüentemente a determinação de treinamentos ao pessoal que 
executa atividades que afetam a qualidade do produto. A organização forneceu treinamentos e 
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avaliou sua eficácia. Os registros desses treinamentos assim como a Matriz de Competência e 
Qualificação X Função são monitorados através de sistema informatizado.  
 
9 Realização do Produto 
 
Os procedimentos referentes a esse requisito foram revisados e adequados com a norma 
ISO 9001:2000. A empresa, através da revisão e adequação de seus procedimentos, planejou e 
desenvolveu seus processos para atender os objetivos da qualidade, os requisitos para a realização 
do produto e os processos relacionados com o cliente. 
 
Quanto à comunicação com o cliente, à empresa revisou seu comportamento perante a esse 
assunto e desenvolveu um processo para o adequado atendimento ao cliente. Esse processo inclui 
uma sistemática para que seja providenciado o retorno breve ao cliente quanto à solicitação de 
cotação, solicitação sobre posição de pedidos e resposta a reclamações. Esse processo faz parte 
dos Objetivos da Política da Qualidade quanto à busca constante do aumento da satisfação dos 
clientes. 
 
Os requisitos 7.3 e 7.5.2 da norma ISO 9001:2000 referentes à Projeto e Desenvolvimento e 
Validação dos Processos de Produção e Fornecimento de Serviços não se aplicam ao Sistema de 
Gestão da Qualidade da empresa. Quanto ao requisito 7.3, o único objetivo da empresa é prestar 
serviços de manufatura e comercialização de arame trefilado de aço inoxidável, portanto não é 
responsável pelo projeto dos produtos que fabrica, trabalhando com base nas especificações 
determinadas pelo cliente ou normas específicas, portanto não possui nenhuma atividade de 
desenvolvimento, revisão ou adequação de projeto agregado ao seu escopo de trabalho. 
 
Quanto ao requisito 7.5.2, soldas são realizadas em fios durante o processo, mas essas 
soldas são descartadas no final do processo, mesmo que apresentem aparência idêntica ao 





9 Medição, Análise e Melhoria 
 
Nesse requisito houve várias mudanças referentes à versão anterior, foram desenvolvidas 
medições quanto à satisfação dos clientes, auditoria interna, medição e monitoramento de 
processos, além de medição e monitoramento de produtos para tomadas de decisões. 
 
Um procedimento foi elaborado para medir a satisfação dos clientes através de um 
questionário, onde os clientes respondiam e retornavam a empresa, que com os resultados e o 
sistema desenvolvido media o índice de satisfação do cliente. Essa medição é realizada 
anualmente e as ações realizadas são monitoradas para poder verificar sua eficácia. Outro 
procedimento elaborado foi o de Análise de Dados, onde se extrai todos os dados referentes à 
eficácia do Sistema de Gestão da Qualidade para avaliar as melhorias realizadas e o constante 
aumento da satisfação do cliente. 
 
A Análise de Dados serve para avaliar todo o Sistema de Gestão da Qualidade, fornecendo 
informações para a análise crítica do SGQ. Esses dados podem incluir resultados de reclamações 
de clientes, relatórios de não conformidades e outros registros pertinentes do sistema de gestão da 
qualidade. Alguns indicadores relacionados à Produtividade e Qualidade estarão sendo 
comparados entre as versões de 1994 da ISO 9002 e de 2000 da ISO 9001 para poder justificar a 
hipótese do começo do trabalho de que a ISO 9000:2000 é superior a ISO 9000:1994. 
 
Os indicadores foram elaborados com a intenção de se quantificar a Política da Qualidade 
da empresa e os impactos no Sistema de Gestão da Qualidade. Nesse trabalho, foram escolhidos 
os indicadores que melhor demonstram as diferenças entre as versões de 1994 e 2000 da norma 
ISO 9000. 
 
• Índice de Refugo de Arame: índice utilizado para demonstrar a melhoria contínua 
do Sistema de Gestão da Qualidade, obtida através de trabalhos realizados no 
processo produtivo. Esse índice se dá na relação do arame produzido com o refugo 
originário dessa produção; 
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• Índice de Refugo de Esponja: índice utilizado para demonstrar a melhoria contínua 
do Sistema de Gestão da Qualidade, obtida através de trabalhos realizados no 
processo produtivo. Esse índice se dá na relação da esponja produzida com o refugo 
originário dessa produção; 
• Controle de Manutenção de Equipamentos: controle utilizado para demonstrar a 
melhoria contínua do Sistema de Gestão da Qualidade, obtida através de um 
trabalho realizado baseado na freqüência das manutenções corretivas realizadas em 
períodos de 4 meses; 
• Índice de Reclamação de Clientes: índice utilizado para demonstrar a melhoria 
contínua do Sistema de Gestão da Qualidade e a busca constante da satisfação dos 
clientes, obtida através da relação da reclamação anual com a reclamação mensal 
dos clientes; 
• Índice de Devolução de Materiais: índice utilizado para demonstrar a melhoria 
contínua do Sistema de Gestão da Qualidade e a busca constante da satisfação dos 
clientes, obtida através da relação do material faturado ao cliente e a devolução de 
material do mesmo, anual e mensal; 
• Avaliação de Desempenho de Funcionários: indicador utilizado para demonstrar a 
melhoria contínua do Sistema de Gestão da Qualidade com a finalidade de melhorar 
o desempenho dos colaboradores da empresa, através de avaliações realizadas entre 
os funcionários apontando os treinamentos necessários para uma melhor 
capacitação; 
• Índice de Satisfação de Clientes: indicador utilizado na busca constante da 
satisfação dos clientes, através de pesquisas realizadas, quanto ao preço, qualidade e 
prazo; 
• Controle de Retorno ao Cliente: indicador utilizado na busca constante da satisfação 
dos clientes no que rege o retorno breve às solicitações como: cotação, posição de 
pedidos e resposta a reclamações; 
• Política, Objetivos e Planejamentos da Qualidade: Evidência utilizada para medir o 
comprometimento, às expectativas e metas com a qualidade; 
• Comunicação Interna: Evidência utilizada para demonstrar os processos de 
comunicação realizados na organização; 
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• Análise Crítica da Direção: Evidência utilizada para demonstrar as melhorias em 
busca da eficácia do Sistema de Gestão da Qualidade; 
• Mapeamento de Processo: Evidência utilizada para identificar e controlar os 
processos; 
• Manual da Qualidade: Evidência utilizada para demonstrar a estrutura do Sistema de 
Gestão da Qualidade, a sua praticidade e utilização; 
• Auditoria Interna e Externa: Evidência utilizada para medir a contínua eficácia do 
Sistema de Gestão da Qualidade; 
• Índice de Não-Conformidade de Fornecedores: Evidência utilizada para medir a 
conformidade dos fornecedores de acordo com as regras estabelecidas pela empresa. 
 
Com o conhecimento das implantações das normas ISO 9002:1994 e ISO 9001:2000 na 
empresa, pôde-se quantificar as dificuldades encontradas e as melhorias obtidas no SGQ da 

















Análise dos Resultados 
 
Com a implantação da nova versão da norma ISO 9001:2000 houve uma mudança logo no 
início do trabalho de adequação referente à responsabilidade da direção, com uma participação 
mais ativa e os novos requisitos como “Foco no Cliente” e “Comunicação Interna”, a Política da 
Qualidade foi tratada com mais objetividade, pois na versão da ISO 9002:1994 a alta direção 
elaborou a Política da Qualidade da empresa em função das metas a serem atingidas pela 
organização, mas essas metas não foram quantificáveis durante o período de certificação e faltou 
um monitoramento do Sistema da Qualidade por parte da alta direção, causando com isso a falta 
de comprometimento dos setores envolvidos. Todo o controle da Garantia da Qualidade estava 
sob a responsabilidade do representante da administração, e em função disso, a análise crítica do 
desempenho do sistema da qualidade não era feita eficientemente pela alta direção. 
 
 Na nova versão, a alta direção não só é responsável pela Política da Qualidade e seus 
objetivos como é responsável também em assegurar a realização do planejamento do sistema de 
gestão da qualidade. As metas da nova versão, demonstradas no decorrer do trabalho, coerentes e 
mensuráveis com a Política da qualidade foram elaboradas entre a alta direção e os responsáveis 
dos setores envolvidos, e essas metas além de atender aos requisitos da norma, foram 
estabelecidas através de indicadores de desempenhos anteriores (versão da ISO 9002:1994) que 
não atenderam às expectativas da empresa. Essas metas atingem todos os setores da empresa, 
inclusive a alta direção, e a participação (que não ocorreu eficientemente durante a certificação da 
versão anterior) começou a tomar forma no início do trabalho, com a elaboração da política e 
objetivos da qualidade. 
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Além dos requisitos da norma que foram expostos durante o trabalho, alguns índices 
comentados anteriormente serão apresentados demonstrando o impacto que o atendimento aos 
requisitos da norma ISO 9001:2000 trouxe como vantagem para a empresa. 
 
Esses índices demonstrarão, através dos históricos do ano de 2001 ao ano de 2003, como o 
sistema de gestão da qualidade ISO 9001:2000 trouxe melhorias durante a sua implantação, como 
descrito a seguir. 
 
4.1. Índice de sucata de Arame e Esponja 
 
De acordo com os dados coletados nos anos de 2001 e 2002, houve um índice mensal de 
sucata de arame de aproximadamente 1,16 %, e um índice mensal de sucata de esponja de 
aproximadamente 2,48% em relação à produção. Esses índices de sucatas estão relacionados a 
diversos fatores como, por exemplo: capacitação de funcionário, matéria prima, manutenção de 
máquinas, planejamento e recursos. Através de trabalhos elaborados a empresa pretendia reduzir 
esses índices de sucatas em 6 (seis) meses a partir do início do trabalho. 
 
De início foi montado um planejamento de acordo com as metas estabelecidas. Nesse 
planejamento estavam descritas as ações para atender as metas, o prazo para realizar essas ações, 
os responsáveis pela realização e as evidências das ações tomadas. Os passos desse planejamento 
seguem abaixo: 
- Através da matriz de Competência x Função, e da avaliação dos funcionários, estabelecer 
treinamento aos funcionários relacionados a essa meta; 
- Levantamento dos índices dos anos anteriores; 
- Levantamento das principais causas dessa sucata; 
- Estabelecer um monitoramento eficaz dos fornecedores; 
- Revisão do Programa de Manutenção Preventiva; 
 
Todas essas ações foram de grande importância para a diminuição dos índices de sucatas e 
a busca constante da melhoria contínua no sistema de gestão da qualidade da empresa.  
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9 Estabelecer treinamento aos funcionários relacionados com essa meta. 
 
Após um estudo feito com a matriz de competência x função e a avaliação dos funcionários, 
palestras e treinamentos de reciclagem foram elaborados aos funcionários sobre a origem da 
sucata no processo, suas causas e seus resultados. Conscientizando também, durante as palestras 
e treinamentos, esses funcionários, demonstrando o papel importante que eles tinham sobre o 
sucesso do atendimento às metas. 
 
A matriz de competência x função consistia em descrever de forma clara as funções 
existentes na empresa, o que era exigido como aptidões e competências nessas funções, o 
funcionário que exercia essa função e suas habilidades e experiências.  
 
A avaliação dos funcionários foi realizada para que a empresa pudesse apontar as melhorias 
necessárias para cada funcionário, realizando treinamentos e palestras e avaliando a eficácia 
desses treinamentos. Essa etapa está relacionada com o requisito da ISO 9001:2000 6.2.2. 
Treinamento, Conscientização e Competência (novo requisito em relação a ISO 9001:1994). 
 
9 Levantamento dos índices dos anos anteriores. 
 
O índice de sucata de arame no ano de 2001 foi de 1,13 % em média, variando de 0,7 % a 
1,39 %, o que demonstra um descontrole no processo originando diferenças grandes de sucatas 
entre um mês e outro. No ano de 2002 o índice de sucata de arame foi de 1,20 % em média, 
variando de 0,69 % a 1,83 %, demonstrando uma grande piora em relação ao ano anterior. 
 
O índice de sucata de esponja no ano de 2001 foi de 2,33 % em média, variando de 0,87 % 
a 4,20 %, o que demonstra um descontrole no processo originando diferenças grandes de sucatas 
entre um mês e outro. No ano de 2002 o índice de sucata de esponja foi de 2,64 % em média, 
variando de 1,21 % a 4,15 %, demonstrando uma piora em relação ao ano anterior. 
 
Se não fosse feito um controle o prejuízo poderia ser ainda maior, e com isso a empresa 
resolveu elaborar um trabalho para diminuir esses índices, melhorando a qualidade no processo. 
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9 Levantamento das principais causas da sucata. 
 
No ano de 2001 não foram levantadas as principais causas da sucata, mas no ano de 2002 
foi elaborado um trabalho, onde se documentava todas as paradas dos equipamentos e as causas 
dessas paradas. Através de uma folha de verificação os operadores documentavam as causas das 
paradas e suas freqüências. 
 
Após alguns meses de estudo foi evidenciado que a quebra de equipamento era realmente o 
principal motivo para a geração de sucata, seguida por problema de material e falha operacional. 
 
9 Monitoramento de Fornecedores. 
 
Uma revisão no monitoramento das entregas dos fornecedores foi elaborada com o objetivo 
de se minimizar os problemas de qualidade dos materiais e serviços prestados. Além da avaliação 
dos fornecedores realizada periodicamente, um novo trabalho começou a ser realizado no 
recebimento da empresa.  
 
Através de um relatório de inspeção no recebimento, um melhor monitoramento quanto ao 
prazo e qualidade de entrega começou a ser realizado e o resultado começou a aparecer logo no 
início do trabalho. A inspeção no recebimento era realizada somente na matéria prima (fio-
máquina) e nas fieiras (ferramentas essenciais para o processo de trefila), pois as inspeções nos 
demais materiais ou serviços, ao entender da empresa, não interferiam na qualidade do produto. 
Mas foi observado com o tempo que interferia na qualidade do processo, e era essencial que fosse 
realizado um trabalho para garantir a qualidade nos demais produtos ou serviços prestados para a 
empresa. 
 
Através de um relatório denominado “RIR” (Relatório de Inspeção no Recebimento), todos 
os produtos e serviços passaram a ser inspecionados no recebimento da empresa. Esses produtos 
e serviços eram analisados periodicamente quanto ao seu rendimento dentro do processo 
produtivo e os fornecedores eram avisados quanto ao seu desenvolvimento. 
 52
 
Em especial os serviços prestados à manutenção, como usinagem de peças por exemplo, 
foram os principais serviços monitorados, pois um serviço mal realizado em determinada peça ou 
equipamento por uma empresa de fora gerava problemas nas máquinas ou equipamentos 
originando uma grande quantidade de sucata no decorrer dos processos. 
 
Com esse monitoramento os serviços não padronizados foram diminuindo e 
conseqüentemente foram diminuindo também as sucatas, evitando assim o retrabalho das 
manutenções. 
 
9 Revisão do Programa de Manutenção Preventiva. 
 
Esta etapa, para a tentativa de diminuir as sucatas na produção de arame e esponja foi 
considerada como uma das mais importantes fases para se atingir as metas desejadas. Um 
eficiente programa de Manutenção Preventiva foi essencial para diminuir as manutenções 
corretivas decorrentes de problemas em máquinas e dispositivos. Trabalhos anteriores apontaram 
os problemas em máquinas e dispositivos como as principais causas da origem das sucatas de 
arame e esponja. Diante disso foi elaborado um trabalho onde foram analisadas as manutenções 
corretivas em todos os equipamentos, assim como suas causas e as freqüências com que elas 
ocorriam. 
 
De acordo com os dados colhidos nesse trabalho, foi elaborado um novo programa de 
Manutenção Preventiva, que tinha como principal objetivo estabelecer os melhores prazos para a 
realização dessas manutenções, de acordo com a criticidade e importância de cada 
Máquina/Equipamento, utilizando o levantamento de suas principais causas como orientação na 
elaboração das suas manutenções. 
 
Com esse trabalho algumas causas de quebra de máquinas foram eliminadas e suas 
manutenções diminuíram, fazendo com que a sucata fosse diminuindo gradativamente em 
conseqüência da realização das manutenções. 
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9 Resultado Final. 
 
Como pode ser visto na figura 4.1, o índice de sucata de arame foi reduzido 
consideravelmente, o que demonstra a eficácia das ações tomadas e a importância em se 
quantificar as metas, controlando e monitorando as ações e os resultados dessas ações. No ano de 
2003 o índice de sucata de arame foi de 0,75% em média, variando de 0,47 % a 0,88 %, 
demonstrando uma grande melhora em relação aos anos anteriores. Durante a certificação da ISO 
9002:1994 a sucata de arame não tinha controle, não havia metas para a diminuição da sucata, o 
que fazia com que seus índices ultrapassassem o 1%. 
 
Com a meta estabelecida no sistema de gestão da qualidade relacionada com a melhoria 
contínua e a política da qualidade da empresa no início de 2003 iniciou-se o trabalho para a 
diminuição do índice de sucata e no final do ano esse índice caiu bastante comprovando a 
melhora em função dos trabalhos realizados. 
 
Os índices da figura 4.1. foram estabelecidos através da relação da quantidade de sucata de 
arame com a quantidade de arame produzido, e esse índice está relacionado com a Melhoria 
Contínua do princípio de gestão da qualidade e com o Requisito 8. Medição, Análise e Melhoria 
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Figura 4.1. Índice de Sucata de arame. (Do Val, 2004) 







Na figura 4.2, o índice de sucata de esponja reduziu timidamente. No ano de 2003 o índice 
de sucata de esponja foi de 2,11% em média, variando de 1,36 % a 4,20 %, demonstrando que o 
índice ainda está alto, mas melhorou em relação aos índices dos anos anteriores. 
 
Pode-se verificar que com o início do trabalho da revisão da norma ISO 9001:2000 e as 
ações para atingir a meta da redução de sucata de esponja, o índice caiu gradativamente. 
 
Foi observado que as ações foram fundamentais para o resultado positivo: a 
conscientização e capacitação dos operadores quanto aos problemas e prejuízos que geram a 
sucata, através de treinamentos de reciclagem, palestras e avaliações; o replanejamento da 
Manutenção Preventiva baseada na freqüência das ações corretivas e suas principais causas, 
juntando forças para as realizações das manutenções necessárias; e o melhor controle na 





























Figura 4.2. Índice de Sucata de Esponja. (Do Val, 2004) 
 
Os índices da figura 4.2. foram estabelecidos através da relação da quantidade de sucata de 
esponja com a quantidade de esponja produzida, e esse índice também está relacionado com a 






Melhoria Contínua do princípio de gestão da qualidade e com o Requisito 8. Medição, Análise e 
Melhoria da ISO 9001. 
 
4.2. Controle de Manutenção de Equipamentos 
 
Como já foi dito no índice anterior, um eficiente programa de Manutenção Preventiva é 
essencial para diminuir as manutenções corretivas decorrentes de problemas em máquinas e 
dispositivos, diminuindo o custo com o retrabalho nos materiais, retrabalho da manutenção, 
materiais defeituosos, devoluções, sucatas, etc. 
 
Um programa foi realizado para diminuir a freqüência das manutenções corretivas em cada 
equipamento e aumentar a eficácia das manutenções preventivas. Esse programa consiste no 
estudo das freqüências que eram realizadas as manutenções corretivas, e tinha como principal 
objetivo estabelecer os melhores prazos para a realização dessas manutenções, de acordo com a 
criticidade e importância de cada Máquina/Equipamento, utilizando o levantamento de suas 
principais causas como orientação na elaboração das suas manutenções.  
 
No início do trabalho um levantamento foi realizado entre os meses de Janeiro à Abril de 
2002, através do histórico das manutenções corretivas dos equipamentos pôde-se levantar a 
freqüência de manutenção de cada equipamento. 
 
 Tabela 4.1. Tempo de Manutenção Corretiva de Janeiro à Abril de 2002 






 ( % ) 
P05 TREFILA SÊCA 3618 26,0 
P10 ESPONJAS 3610 25,9 
P06 TREFILA ÚMIDA 2635 18,9 
P03 RETÍFICA DE FIEIRAS 2365 17,0 
P07 FORNO 735 5,3 
P02 PRODUÇÃO GERAL 465 3,3 
P09 ENDIREITADEIRA 435 3,1 
P04 DECAPAGEM 50 0 4 
TOTAL 13913 100 
Fonte: Do Val, 2004. 
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Em seguida foi realizado um monitoramento das manutenções corretivas de Janeiro à Abril 
de 2003, fazendo uma comparação entre os equipamentos de acordo com a criticidade de cada 
um (grau de importância no processo produtivo) e as principais causas das manutenções 
corretivas. 
 
Tabela 4.2. Tempo de Manutenção Corretiva de Janeiro à Abril de 2003 







( % ) 
P10 ESPONJAS 5761 34,8 
P06 TREFILA ÚMIDA 3355 20,3 
P05 TREFILA SÊCA 2245 13,6 
P07 FORNO 2040 12,3 
P03 RETÍFICA DE FIEIRAS 1655 10,0 
P04 DECAPAGEM 720 4,3 
P09 ENDIREITADEIRA 570 3,4 
P02 PRODUÇÃO GERAL 195 1,2 
TOTAL 16540 100 
Fonte: Do Val, 2004. 
 
Após esse monitoramento já havia dados suficientes para fazer um novo planejamento de 
manutenção preventiva com uma periodicidade relacionada com a criticidade de cada 
equipamento e utilizando o histórico das principais causas como auxílio e orientação nas 
manutenções. 
 
No final de 2003 um novo monitoramento foi realizado com a finalidade de verificar se as 
ações tomadas e o novo planejamento de manutenção preventiva foram eficazes. 
 
Após o resultado do último monitoramento das manutenções corretivas, tabela 4.3, ficou 
evidente que as manutenções diminuíram e que um bom programa de manutenção preventiva é 





Tabela 4.3. Tempo de Manutenção Corretiva de Setembro à Dezembro de 2003 






( % ) 
P06 TREFILA ÚMIDA 1950 29,3 
P10 ESPONJAS 1830 27,5 
P03 RETÍFICA DE FIEIRAS 1342 20,2 
P05 TREFILA SÊCA 1010 15,2 
P07 FORNO 420 6,3 
P02 PRODUÇÃO GERAL 50 0,7 
P09 ENDIREITADEIRA 35 0,5 
P04 DECAPAGEM 20 0,3 
TOTAL 6657 100 
Fonte: Do Val, 2004. 
 
Tabela 4.4. Tempo de Manutenção corretiva por centro de custo.  
 P02 P03 P04 P05 P06 P07 P09 P10 
1ºQ. 2002 465 2365 50 3618 2635 735 435 3610 
1ºQ. 2003 195 1655 720 2245 3355 2040 570 5760 
3ºQ. 2003 50 1342 20 1010 1950 420 35 1830 
Fonte: Do Val, 2004. 
 
Na figura 4.3 a seguir fica evidente a melhora na periodicidade das Manutenções Corretivas 
por centro de custo. 
Figura 4.3. Tempo das manutenções corretivas por centro de custo de 2002 a 2003. 
























Pode-se verificar na figura 4.4 que no período de janeiro a abril de 2003 o tempo de 
manutenções de máquinas e equipamentos aumentou em relação ao período de janeiro a abril de 
2002, isso se deve pela falta de controle das manutenções além de um programa de manutenção 
pouco eficiente. A partir de janeiro de 2003 iniciou-se o trabalho para a melhoria do rendimento 
das máquinas e equipamentos, com a comparação das causas e freqüências das paradas das 
máquinas, pôde-se elaborar um plano de manutenção preventiva onde o objetivo era atacar os 
equipamentos que mais davam problemas de acordo com o seu grau de importância, com 
manutenções eficazes. No período de setembro a dezembro de 2003 o tempo de paradas de 
máquinas para a realização das manutenções corretivas diminuíram bastante graças ao trabalho 
realizado nas manutenções preventivas.   
 
Na figura 4.4 a seguir fica evidente a diminuição da Manutenção Corretiva total dos 
equipamentos no processo produtivo entre janeiro 2002 e dezembro 2003. 
 























































O tempo de Manutenção de Máquinas da figura 4.4. foi estabelecido através da relação da 
média das manutenções corretivas em períodos de quatro meses, sendo eles: primeiro período 
referente aos meses de janeiro, fevereiro, março e abril de 2002; o segundo período referente aos 
meses de janeiro, fevereiro, março e abril do ano de 2003; e o terceiro período referente aos 
meses de setembro, outubro, novembro e dezembro de 2003. Esse índice também está 
relacionado com a Melhoria Contínua do princípio de gestão da qualidade e com o Requisito 8. 
Medição, Análise e Melhoria da ISO 9001. 
 
4.3. Índice de Reclamação de Clientes 
 
Nesse caso todos os departamentos estão envolvidos, direta ou indiretamente todos dentro 
da organização tem responsabilidades para atender ao principal objetivo da empresa, que é a 
contínua satisfação dos clientes. Nos anos de 2001 e 2002 os índices de reclamações de clientes 
foram altos e as ações não foram muito eficazes, pois houve também as reincidências, que 
deixaram a empresa por determinados momentos em difíceis situações. A empresa obteve nos 
dois anos reclamações mensais por problemas de qualidade, atendimento e prazo. Alguns 
trabalhos foram realizados para minimizar esses índices, e todos os departamentos foram 
envolvidos, cada um com sua meta e responsabilidade, para que essas reclamações diminuíssem e 
em conseqüência aumentasse a satisfação dos nossos clientes. 
 
 No ano de 2001 pode-se verificar uma grande quantidade de reclamações de clientes, o 
descontrole foi um ponto marcante nesse ano. 
 
 No ano de 2002 houve uma pequena melhora, mas as reclamações foram ainda 
consideradas altas e ações começaram a serem planejadas e realizadas com o objetivo de 
minimizar essas reclamações. 
 
Dentre os trabalhos realizados que merecem destaque estão os treinamentos realizados com 
os funcionários do departamento comercial quanto à análise crítica de contrato (reciclagem), pois 
com isso, problemas relacionados com falhas nas especificações e prazos foram sendo sanados; 
treinamentos realizados no processo produtivo, em especial nas inspeções e liberações dos 
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materiais durante o processo e no processo final, evitando com isso problemas referentes à 
qualidade do produto; e outros trabalhos realizados com o intuito de melhorar o processo 
produtivo, a satisfação dos clientes e a melhoria contínua. 
  
Enquanto os trabalhos para a diminuição de reclamações eram realizados, foi observada a 
diminuição gradativa das reclamações dos clientes no ano de 2003 e nos últimos 3 (três) meses 
não houve reclamações de clientes, conforme mostra a figura 4.5. 
 
Os índices da figura 4.5. foram estabelecidos através da relação das reclamações mensais 
com o total das reclamações dos anos de 2001 a 2003, e esse índice está relacionado com o Foco 
no Cliente no princípio de gestão da qualidade e com os Requisitos 5.2. Foco no Cliente, 7.2. 



























Figura 4.5. Índice de Reclamação de clientes. (Do Val, 2004) 
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4.4. Índice de Devolução de Material 
 
Nos anos de 2001 e 2002 as devoluções de materiais foram altas, gerando grandes prejuízos 
a empresa. Na média anual desses anos obtivemos 2,57 % de devolução de material referente ao 
material faturado, diante desses valores foi estipulada uma meta a ser atingida no ano de 2003.  
 
 Foi elaborado um planejamento para o atendimento dessa meta, e no decorrer do ano 
várias ações foram tomadas como demonstra a seguir: 
 
- Fazer levantamento do índice atual de devolução; 
- Analisar os índices focando as principais causas; 
- Elaborar planos de ações relacionados aos índices encontrados (causas); 
- Implementar as Ações Tomadas; 
- Elaborar um indicador de monitoramento mensal para verificar o índice de Devolução de 
Material. 
 
Essas ações foram de grande importância para a diminuição do índice de devolução de 
materiais, contribuindo para a melhoria contínua do Sistema de gestão da qualidade da empresa e 
o constante aumento da satisfação dos clientes. 
 
Foi feito um levantamento das devoluções dos anos de 2001 e 2002 para iniciar o trabalho 
de redução de devoluções de materiais. O levantamento do histórico dessas devoluções foi de 
grande importância para encontrar as principais causas e tomar as ações pertinentes. 
 
 Foi encontrado através de notas de devoluções de materiais, pois não havia um 
monitoramento dessas devoluções, um índice de 2,92 % em média no ano de 2001 e 2,23% em 
média no ano de 2002, referentes ao material faturado nesses anos. 
  




 Após a quantificação das causas e as ações para eliminá-las, um monitoramento mensal 
foi elaborado para um melhor controle quando houvesse devolução de material. Esse controle era 
realizado inicialmente pelo Recebimento, emitindo um relatório ao departamento da qualidade 
sempre que fosse devolvido algum material, inspecionando a documentação da devolução e a 
quantidade do material devolvido, e o departamento da qualidade, com o relatório em mãos, fazia 
as inspeções técnicas pertinentes ao material para tomar as ações necessárias. Esses relatórios são 
arquivados para o controle da verificação da eficácia das ações tomadas. 
 
 Pode-se verificar na figura 4.6 que houve uma redução na quantidade de material 
devolvido, sejam técnica ou comercial as causas dessas devoluções. A média mensal de 
devolução de material no ano de 2003 foi de 0,86 %, e desde o mês de agosto esse índice foi 
caindo até que no mês de dezembro não houve devolução de material. 
Figura 4.6. Índice de devolução de materiais 2003. (Do Val, 2004) 
 
Na figura 4.7 fica bem nítida a queda de devolução de material de cliente em 2003 com 
relação aos anos anteriores. Pode-se verificar que a partir de dezembro de 2002, houve uma 
queda significativa de 2,03 % para 0,42 % em dezembro de 2003, demonstrando que as ações 























Figura 4.7. Índice de Devolução de Materiais de 2001 a 2003. (Do Val, 2004) 
 
Os índices da figura 4.7. foram estabelecidos através da relação das devoluções semestrais 
com os materiais faturados no mesmo período, e esse índice está relacionado com o Foco no 
Cliente no princípio de gestão da qualidade e com os Requisitos 5.2. Foco no Cliente, 7.2. 
Processos Relacionados com os Clientes, 8.2.1. Satisfação dos Clientes, e 8.3. Controle de 
Produto Não-Conforme. 
 
4.5. Avaliação de desempenho de funcionários 
 
Uma novidade no sistema de gestão da qualidade na versão da ISO 9001:2000 foi a 
Avaliação de Desempenho dos Funcionários. Com essa avaliação a empresa pôde quantificar e 
qualificar o desempenho dos seus funcionários e adotar ações para a melhoria de suas 
qualificações e conseqüentemente um melhor rendimento e aproveitamento dos seus 
conhecimentos pela empresa. 
  
A Avaliação de Desempenho dos Funcionários consiste na análise de um formulário que 
contém questões sobre os adjetivos necessários para o bom rendimento no trabalho e questões 
Início   
ISO 9001:2000
ISO 9002:1994 CERTIFICAÇÃO  
ISO 9001:2000 
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envolvendo a capacitação dos funcionários. Cada funcionário é avaliado pelos seus superiores e 
os superiores avaliados pelos seus funcionários. Dessa forma se têm uma visão maior sobre a 
satisfação e o rendimento de todos dentro da empresa. 
 
 Após a avaliação os resultados são computados e separados em setores denominados 
“líderes”, “colaboradores” e “administração”. Os “líderes” englobam os líderes de turno e o 
supervisor da fábrica. O supervisor avalia os líderes e todos os funcionários da fábrica; cada líder 
avalia o supervisor da fábrica e os funcionários de seu turno. Os “colaboradores” englobam os 
funcionários dos quatro turnos existentes na fábrica. Cada turno avalia o supervisor e o seu líder. 
A “Administração” engloba os responsáveis dos setores administrativos e o Gerente da Produção. 
Todos são avaliados pelos seus respectivos diretores e o Gerente de Produção avalia o supervisor 
da fábrica, os líderes e os colaboradores da fábrica. 
 
Cada caso é estudado e avaliado quanto à necessidade de treinamentos para uma melhor 
capacitação no seu processo dentro da empresa. Em cada setor de avaliação é tirada a média do 
resultado de todas as avaliações e divulgado em quadro de aviso, e cada funcionário é 
comunicado sobre sua avaliação e sobre uma suposta necessidade de treinamento. 
 
Essa avaliação (a primeira) foi realizada no 1º semestre de 2003 e a próxima avaliação está 
marcada para o 1º semestre de 2004. Com os resultados das duas avaliações pode-se ter uma idéia 
se os treinamentos realizados após a primeira avaliação surtiram efeitos positivos nos 
funcionários.  
 
Anualmente são realizadas as avaliações e com esses resultados novas ações são realizadas 
em busca do constante aumento da capacitação dos funcionários e conseqüentemente a meta 
estabelecida para o atendimento da Política da Qualidade. 
 
Com essas avaliações fica evidente a busca da capacitação dos funcionários, buscando a 
melhoria contínua da eficácia do sistema de gestão da qualidade, pois os resultados de cada 
avaliação demonstram o envolvimento da alta direção quanto à disponibilidade de cursos e 
treinamentos, requisito declarado na versão 2000 da ISO 9000 e não na versão de 1994.  
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Esse indicador está relacionado com o princípio Envolvimento das Pessoas no sistema de 
gestão da qualidade e os requisitos 5.5.3. Comunicação Interna e 6.2.2. Competência, 
Conscientização e Treinamento  da ISO 9001:2000. 
 
4.6. Índice de Satisfação de Clientes. 
 
A satisfação dos clientes é o principal foco da empresa no seu Sistema de Gestão da 
Qualidade, para medir essa satisfação uma pesquisa é realizada anualmente com os clientes. 
Nessa pesquisa, dados importantes como atendimento, qualidade, prazo e preço são medidos para 
em seguida serem tomadas as devidas ações buscando sempre a satisfação dos clientes. 
 
Para atender o requisito da medição da satisfação dos clientes foi elaborada uma pesquisa 
onde primeiro identifica em cada item, qual o valor percebido pelo cliente e a sua satisfação 
perante a esse item. 
 
Foi realizada a primeira pesquisa de satisfação de clientes nos moldes da ISO 9001:2000 no 
1º semestre de 2003, e após o resultado dessa pesquisa algumas ações foram planejadas e 
realizadas com a finalidade de aumentar a satisfação dos clientes. Essa pesquisa é realizada 
anualmente e no 1º semestre de 2004 uma nova pesquisa será realizada para poder quantificar se 
houve uma melhora ou não. 
  
Com os resultados colhidos nessa próxima avaliação uma comparação será feita nas 
avaliações de cada cliente nos dois anos, e caso algum item evidencie uma necessidade de 
melhoria, ações serão realizadas.   
 
Com o atendimento às outras metas estipuladas, como redução de devolução de materiais, 
redução da reclamação de clientes, e atendimento ao cliente, espera-se que a avaliação seja 
positiva a cada pesquisa, fazendo com que a satisfação dos clientes aumente naturalmente. 
 
 66
Através dessa pesquisa se busca o constante aumento da satisfação do cliente nos quesitos 
analisados como qualidade, atendimento e prazo.  
 
Esse indicador está relacionado com o princípio Foco no Cliente do sistema de gestão da 
qualidade e com os Requisitos 5.2. Foco no Cliente, 7.2. Processos Relacionados com os 
Clientes, 8.2.1. Satisfação dos Clientes, e 8.3. Controle de Produto Não-Conforme. 
 
4.7. Controle de Retorno ao cliente 
 
Para poder medir o atendimento da empresa perante os clientes, foi elaborada uma 
sistemática para que fosse providenciado o retorno breve ao cliente quanto à solicitação de 
cotação, resposta a reclamações e solicitação sobre posição de pedido. Quando o cliente entra em 
contato com a empresa e por algum motivo não for possível responder de imediato, dados como a 
data, a hora, e o assunto, são registrados em um formulário, e quando houver o retorno ao cliente 
anota-se a data e a hora. 
 
O objetivo é garantir que o retorno ao cliente seja feito em menos de 24 horas e com isso 
garantir a satisfação do cliente no que rege o atendimento. 
 
Após a 2ª pesquisa de satisfação do cliente que será realizada no 1º semestre de 2004, será 
possível quantificar se essa meta realmente surtiu efeito. 
 
Esse controle também não era realizado na ISO 9002:1994, e essa preocupação faz com que 
naturalmente a empresa consiga atender as expectativas dos clientes quanto ao atendimento 
rápido e com qualidade. 
 
Este índice está também relacionado com o Foco no Cliente no princípio de gestão da 
qualidade e com os Requisitos 5.2. Foco no Cliente, 7.2. Processos Relacionados com os 





4.8. Comunicação Interna 
 
Na versão 2000 da ISO 9000, a Comunicação Interna (requisito 5.5.3) é um novo requisito 
em relação a ISO 9000:94, e esse requisito exige que a comunicação entre os diversos níveis e 
funções da organização sobre a eficácia do Sistema de Gestão da Qualidade seja assegurado pela 
alta direção. Diante disso a alta direção assegura a comunicação interna através de Sistema 
Informatizado e Quadros de Avisos em pontos estratégicos na fábrica e na empresa em geral. 
Nesses quadros contém informações como a Política da Qualidade, os Objetivos e os resultados 
mensais do atendimento aos objetivos. Com isso todos na organização têm a visão do andamento 
do Sistema de Gestão da Qualidade, enxergando pontos de melhorias e pontos a serem 
melhorados, despertando com isso o interesse em se chegar aos resultados. 
 
Na versão da ISO 9000:1994, ficava disponível em todos os níveis e funções da 
organização a Política da Qualidade, e os resultados das metas para o atendimento da Política da 
Qualidade só ficavam à disposição no Departamento da Qualidade, fazendo com que os 
resultados do Sistema da Qualidade ficassem escondidos e a busca de melhorias não ocorria, pois 
“não podia ser melhorado o que não se conhecia”. 
 
Esse indicador está relacionado com o princípio de Liderança no sistema de gestão da 
qualidade, e com o requisito 5.5.3. Comunicação Interna da ISO 9001:2000. 
 
4.9.Análise Crítica pela Direção 
 
Na versão de 1994 a análise crítica era realizada semestralmente, mas a alta administração 
não participava ativamente das ações para a melhoria do Sistema da Qualidade. Os dados que 
eram apresentados nas reuniões de análise crítica baseavam-se especialmente nas não-
conformidades de clientes e não-conformidades internas. Com isso não era possível quantificar as 




Na nova versão a análise crítica deve ser realizada ao menos uma vez por semestre, mas as 
reuniões de análise crítica são realizadas sempre que necessárias. Isso ocorre por causa da maior 
importância que a nova versão da norma dá referente ao requisito 5. “Responsabilidade da 
Direção”, onde a alta direção deve demonstrar comprometimento com o desenvolvimento e a  
melhoria contínua do Sistema de Gestão da Qualidade. Os dados de entrada e dados de saída da 
análise crítica descritos na norma colaboraram muito para o entendimento da alta direção perante 
a análise de oportunidades de melhorias e as devidas ações para assegurar a contínua pertinência, 
adequação e eficácia do Sistema de Gestão da Qualidade. Com isso a participação da alta direção 
melhorou muito e os bons resultados nos objetivos e índices do SGQ demonstram isso. 
 
Este indicador está relacionado com o princípio de Liderança no sistema de gestão da 
qualidade, e com os requisitos 5. Responsabilidade da Direção e 6.1. Provisão de Recursos; o 
princípio Melhoria Contínua no sistema de gestão da qualidade, e com os requisitos 5.6. Análise 
Crítica pela Alta Direção e 8.5. Melhorias; e o princípio Abordagem Factual para a Tomada de 
Decisão, com os requisitos 5.6. Análise Crítica pela Alta Direção, 8.2. Medição e Monitoramento 
e 8.4. Análise de Dados da ISO 9001:2000. 
 
4.10. Mapeamento de Processo 
 
Um dos novos benefícios da nova versão da ISO 9000:2000 foi à abordagem do processo 
no Sistema de Gestão da Qualidade. Com a identificação, a seqüência e interação desses 
processos, transformando insumos (entradas) em produtos (saídas), conforme figura 3.2., ficou 
mais clara o fluxograma do processo do Sistema de Gestão da Qualidade da empresa, pois 
permitiu atrelar as atividades e procedimentos a seus processos, relacionando-os com os 
resultados esperados e resultados finais, pois conforme a norma exige, “a organização deve 
monitorar, medir e analisar os processos”. 
 
Na versão da ISO 9001:1994 não existia essa preocupação com a abordagem do processo, 
não demonstrando claramente as melhorias obtidas em todos os processos ou atividades da 
empresa, assim como não havia um monitoramento nesses processos ou atividades. 
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Esse indicador está relacionado com o princípio de Abordagem de Processo do sistema de 
gestão da qualidade e com os requisitos 4.1. Requisitos Gerais, 7.2. Processos Relacionados a 
Clientes, 7.5. Produção e Fornecimento de Serviços, e 8.2.3. Medição e Monitoramento de 
Processos da ISO 9001:2000. 
 
4.11. Auditorias Internas e Externas 
 
As auditorias realizadas na ISO 9000:1994 eram baseadas na conformidade com os 
requisitos, ou seja, fazer o que está escrito. A preocupação nas auditorias nessa versão era 
simplesmente verificar se o que estava escrito nos Procedimentos e Instruções de Trabalho eram 
realmente realizados. Essas auditorias tinham a finalidade de verificar o atendimento aos 
requisitos, não trazendo grandes benefícios quanto à melhoria do Sistema da Qualidade. 
 
Na ISO 9000:2000 as auditorias são realizadas, não apenas para atender a conformidade 
com os requisitos, mas também para buscar evidências da busca constante da satisfação dos 
clientes e a melhoria contínua da eficácia do Sistema de Gestão da Qualidade. As auditorias da 
nova versão trazem benefícios para a empresa e através delas é possível encontrar novas 
evidências de melhorias, como por exemplo, a participação mais ativa da alta direção. 
 
No entanto as auditorias externas continuam, de certa forma, heterogêneas, ou seja, como a 
norma é interpretativa, existem diferentes interpretações para determinados requisitos, o que 
torna em determinadas situações, confusões quanto o que se deve fazer e o que se pode fazer no 
Sistema de Gestão da Qualidade. Apesar dos esforços dos órgãos certificadores em fazer com que 
os seus auditores interpretem os requisitos da mesma forma, existem muitas contradições entre os 
mesmos. 
 
Como exemplos dessa divergência, abaixo estão descritos dois casos práticos ocorridos nas 
duas versões: 
• Na versão da ISO 9002:1994, foi realizada uma auditoria na qual algumas não-
conformidades foram evidenciadas pelo auditor, porém essas não-conformidades 
não foram aprovadas pela empresa, ou seja, ela não concordava com a interpretação 
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do auditor, gerando uma grande discussão a respeito. O responsável desse Órgão 
Certificador foi informado quanto ao problema, e demonstrou uma interpretação 
diferente da do auditor, interpretação essa, com a mesma coerência com a da 
empresa. 
• Na versão de 2000, foi enviado o Manual da Qualidade para o Órgão Certificador 
analisá-lo no processo de certificação e o responsável pela análise enviou uma 
crítica negativa quanto à forma que era demonstrado a interação de processos da 
empresa. Na auditoria realizada logo em seguida, o auditor responsável pela 
auditoria de certificação elogiou a forma como estava definida a interação desses 
processos. Demonstrando de forma bem prática a desigualdade de interpretação.  
 
Este indicador está relacionado com o princípio Melhoria Contínua do sistema de gestão da 
qualidade e os requisitos 5.6. Análise Crítica pela Direção e 8.5. Melhorias da ISO 9001:2000. 
 
4.12. Índice de Não-Conformidade de Fornecedores 
 
Na ISO 9001:1994 a norma exigia que a empresa definisse e documentasse requisitos para 
o controle e o fornecimento de seus fornecedores, além de avaliar as suas performances. Diante 
disso a empresa fazia o controle de seus fornecedores, e qualquer problema relacionado a prazo 
ou qualidade, era emitido um relatório de não-conformidade para que o fornecedor tomasse as 
ações cabíveis. 
 
Na versão da ISO 9001:2000 a norma estabelece que a empresa faça parcerias com seus 
fornecedores no sentido de desenvolver a melhoria conjunta, envolvendo a confiança e o 
comprometimento com o cliente. Não mudando muito em relação à ISO 9001:1994, controlando 
e avaliando as performances dos fornecedores. 
 
Durante a versão de 1994 da ISO 9000 a empresa enviou três não-conformidades aos 
fornecedores entre 2000 e 2003, mas existiram alguns problemas com determinados fornecedores 
que obtinham o monopólio do produto. Esses problemas estavam relacionados principalmente 
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aos prazos de entrega, mas não eram emitidos relatórios de não-conformidade por problemas e 
acordos comerciais. 
 
Com a nova versão e a maior cobrança das empresas relacionada ao prazo e a qualidade dos 
produtos e serviços fornecidos, tais problemas minimizaram, pois as empresas tiveram que se 
adequar à nova realidade, independente do monopólio dos seus produtos.  
 
Esse indicador está relacionado com o princípio Relacionamento com Fornecedores 
Visando o Benefício Mútuo, e com os requisitos 7.4. Aquisição e 8.4. Análise de Dados.  
 
4.13. Manual da Qualidade, Política, Objetivos e Planejamentos da Qualidade. 
 
Houve uma grande modificação na forma que eram descritos o Manual da Qualidade e seus 
documentos de apoio como Procedimentos e Instruções de Trabalho, assim como o entendimento 
da forma de utilização dos mesmos. 
 
Na versão de 1994 da ISO 9000, o Manual da Qualidade tinha que abranger todos os 
requisitos da norma (20 requisitos) e delinear a estrutura da documentação usada no sistema da 
qualidade. O manual se tornava de uma certa forma cansativo, pois abrangia todos os 
procedimentos e fazia referência a todos os outros documentos como Instruções de Trabalho e 
Registros da Qualidade. 
 
Na versão de 2000 da norma ISO 9000, o Manual da Qualidade deve abranger basicamente 
o escopo do SGQ, assim como justificativas para quaisquer exclusões (o que não ocorria na 
versão anterior de 1994), os procedimentos documentados para o SGQ, ou referências a eles 
(diminuindo para apenas 6 requisitos) e a descrição da interação entre os processos do SGQ 
(facilitando a visão macro de todo o SGQ). 
 
A Política, Objetivos e Planejamentos da Qualidade na versão anterior de 1994 não eram 
muito diferentes de como hoje estão descritos na versão de 2000 da ISO 9000. Uma diferença 
está na versão de 2000, onde o comprometimento da alta direção com a Política, Objetivos e 
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Planejamentos da Qualidade deve ser comprovada, assim como à sua pertinência com as metas da 
empresa. 
 
Na empresa o Manual da Qualidade ficou melhor estruturado, principalmente pelo fato de 
se demonstrar à interação de todos os processos da empresa. A Política os Objetivos e 
Planejamentos da Qualidade na nova versão foram melhor interpretados pela empresa, pelo fato 
de se quantificar todos os objetivos, e serem monitorados pela alta direção. 
 
Este indicador está relacionado com o princípio Liderança do sistema de gestão da 
qualidade e os requisitos 5.3. Política da Qualidade e 5.4. Planejamento, e o princípio Abordagem 





Na versão da ISO 9001:1994 foi notado que o sistema da qualidade estava muito voltado 
para o atendimento das especificações, as empresas adotavam o sistema da qualidade e 
trabalhavam em cima ao atendimento dos procedimentos e instruções de trabalho, obrigatórios 
em todos os requisitos da norma da versão de 1994, não se preocupando se o método de trabalho 
utilizado nesse sistema da qualidade estava realmente trazendo vantagens e ganhos para a 
empresa e satisfação de seus clientes. Todos os processos eram monitorados, mas os seus ganhos 
não. Uma prova de que o sistema da qualidade era tratado dessa forma são as auditorias tanto 
internas como de manutenção realizadas pelos órgãos responsáveis. Essas auditorias eram 
sistemáticas e as não conformidades encontradas eram na sua maioria por falhas ao atendimento 
dos procedimentos descritos, não trazendo nenhum benefício de melhoria para a empresa. 
 
Na nova versão da ISO 9001:2000 o sistema de gestão da qualidade tem que ser 
monitorado, de tal forma que as melhorias dos processos e sistema e a satisfação dos clientes 
ficassem visíveis para as tomadas de decisões. A aproximação entre a alta direção e os 
responsáveis para o atendimento das metas ficou mais evidente, facilitando as tomadas de 
decisões e demonstrando as melhorias e as possibilidades de melhorias em todos os processos 
dentro da empresa. O sistema é flexível e serve para qualquer tipo de organização. 
 
A identificação dos processos, assim como a seqüência e interação, propiciaram uma visão 
sistêmica no sistema de gestão da qualidade, contribuindo assim, ao atendimento dos objetivos.
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Os documentos do novo sistema de gestão da qualidade ISO 9001:2000 propiciaram uma 
abordagem flexível e o sistema menos burocrático. No caso da empresa a documentação 
(utilizada na ISO 9002:1994) foi mantida e a empresa optou em apenas adequar a norma à nova 
versão, ficando atento na capacidade de evidenciar a conformidade com os requisitos da ISO 
9001:2000, mas vale ressaltar os requisitos que exigiam procedimentos documentados: 
• Controle de Documentos; 
• Controle de Registros; 
• Auditoria Interna; 
• Controle de Produto não-conforme; 
• Ação Corretiva; 
• Ação Preventiva. 
 
Os novos requisitos presentes na versão 2000 da ISO 9000 foram de grande importância 
como apoio ao atendimento das metas da empresa: 
• Foco no Cliente; 
• Comunicação Interna; 
• Competência, Comunicação e treinamento; 
• Comunicação com o cliente; 
• Satisfação dos Clientes; 
• Melhoria Contínua. 
 
Os indicadores da qualidade representaram uma poderosa ferramenta para o monitoramento 
do desempenho do sistema de gestão da qualidade, medindo e melhorando continuamente. 
 
De acordo com índices estudados durante o trabalho podemos observar que houve uma 
grande melhora na revisão da norma ISO 9000, todas as ações para o atendimento aos objetivos 
foram de grande importância para que o sistema de gestão da qualidade fosse avaliado quanto à 
sua eficácia. Os índices de produtividade e qualidade demonstraram os impactos que uma boa 
gestão da qualidade traz para a empresa, na qual se destacaram: 
• Índice de Sucata de arame; 
• Índice de Sucata de Esponja; 
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• Controle de Manutenção de Equipamentos; 
• Índice de Reclamação de Clientes; 
• Índice de Devolução de Material; 
• Avaliação de Desempenho de Funcionários; 
• Índice de Satisfação de Clientes; 
• Controle de Retorno ao Cliente; 
• Comunicação Interna; 
• Análise Crítica pela Direção; 
• Mapeamento de Processos; 
• Auditorias Internas e Externas 
• Índice de não-conformidade de Fornecedores; 
• Manual da Qualidade, Política, Objetivos e Planejamentos da Qualidade. 
 
Novos objetivos e indicadores serão apresentados futuramente na empresa com a finalidade 
de se melhorar continuamente o sistema de gestão da qualidade. Com a continuidade do trabalho 
desenvolvido, baseado nos requisitos da ISO 9001:2000, naturalmente ocorrerá um 
desdobramento nos indicadores da qualidade, possibilitando para a empresa uma visão mais 
abrangente dos seus processos.  
 
 Com os resultados obtidos neste trabalho fica evidente na minha empresa que a ISO 
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